﻿Lecții invațate intr-o VIAȚA DE LIDER colecția C&A - MOTIV AȚIONAL LIDERII ÎNȚELEPȚI ÎNVAȚĂ DIN PROPRIILE GREȘELI LIDERII CEI MAI ÎNȚELEPȚI ÎNVAȚĂ DIN GREȘELILE ALTORA ȘI DIN SUCCESELE LOR John C Maxwell CAȘT1GA AGRGL! John C Maxwell extrage o serie de idei esențiale pe care le prezintă în această lucrare sub forma unor pepite de înțelepciune Cu toții ne dorim să fim lideri mai buni, care să se poată descurca în orice situație și cu orice fel de angajați Sfaturile oferite de John C Maxwell provin dintr-o viață plină de succese și eșecuri analizate și însușite în timpul călătoriei sale pe drumul leadershipului El oferă explicații și exerciții practice detaliate pentru cei care vor să îndrume alți lideri Astfel, nu numai că poți deveni mai bun în activitatea ta de leadership, ci vei fi capabil să îi ajuți și pe cei care acceptă provocarea de a deveni mai performanți și mai eficienți în viața lor profesională O putere de influență mai mare, o comunicare mai bună la toate nivelurile, o capacitate ridicată de a percepe realitatea sunt calități pe care orice lider ambițios și inteligent dorește să le aibă Iar Leadership de aur este gh‘ iul perfect pentru atingerea acestor obiective - precum și a multor altora - în doar șase luni Manual pentru LEADERSHIP DE AGR Cuprins Mulțumiri 7 Câștigă aurul 9 1 Dacă ești singur în vârf, greșești ceva 17 2 întotdeauna, persoana cel mai greu de condus ești tu însuți 30 3 Momentele cheie îți definesc leadershipul 42 4 Când primești un șut, știi că ești în față 56 5 Nu munci nici o zi în viața ta 67 6 Cei mai buni lideri sunt cei care ascultă 76 7 Intră în zonă și rămâi acolo 86 8 Principala responsabilitate a unui lider este să definească realitatea 97 9 Pentru a vedea cum se descurcă liderul, uită-te la oameni 107 10 Nu îți trimite rațele la școala de vulturi 120 11 Păstrează-ți atenția asupra lucrului principal 132 12 Cea mai mare greșeală este să nu întrebi ce greșeală faci 144 13 Nu îți gestiona timpul - gestionează-ți viața 155 14 Continuă să înveți pentru a continua să conduci 167 15 Liderii se evidențiază în perioadele dificile 179 16 Oamenii părăsesc oameni, nu companii 189 17 Experiența nu este cel mai bun profesor 201 18 Secretul unei ședințe bune este ședința de dinaintea ședinței 213 19 Fii o persoană care creează legături, nu doar una care se cațără 226 5 LEADERSHIP DE AUR 20 Alegerile pe care le faci te formează 238 21 Influența trebuie împrumutată, dar niciodată dăruită 249 22 Pentru fiecare lucru pe care îl câștigi, renunță la ceva 261 23 Cei care încep călătoria împreună cu tine rareori o termină alături de tine 274 24 Puțini lideri au succes dacă nu există mu Iți oameni care să vrea acest lucru 286 25 Nu primești răspunsuri decât la întrebările pe care le pui 296 26 Oamenii îți vor rezuma viața într-o frază - alege-o acum 310 încheiere 322 Note 324 6 Dedicație э „Leadership de aur" este dedicată lui Ella Ashley Miller, cea de-a patra nepoată a noastră Firea ei blândă ne face să o îndrăgim tot mai mult Ne rugăm ca, atunci când va crește, să extragă „aurul" din lecțiile vieții Mulțumiri 5 Aș dori să mulțumesc: lui Charlie Wetzel, redactorul meu, lui Stephanie Wetzel, cea care corectează și editează manuscrisul și Lindei Eggers, asistenta mea 7 Câștigă aurul / Mărturisesc că vreau să scriu această carte de aproape zece ani Intr-un fel, am lucrat la ea cea mai mare parte a vieții mele Dar mi-am promis că nu voi începe să o scriu înainte de a împlini șaizeci de ani în luna februarie 2007 am ajuns la momentul potrivit și m-am apucat de ea In calitate de lider, am avut o călătorie minunată și plină de satisfacții în 1964, la vârsta de șaptesprezece ani, am început să citesc și să îmi notez ideile legate de leadership, deoarece știam că a conduce avea să fie o parte importantă a carierei mele La vârsta de douăzeci și doi de ani, am ocupat prima mea poziție de conducere în 1976, m-am convins că totul se bazează pe leadership Convingerea mea a fost însoțită de pasiunea de o viață de a studia și de a preda acest subiect extrem de important A învăța să conduc eficient a fost o adevărată provocare A-i învăța pe alții să conducă eficient a fost însă una și mai mare Pe la sfârșitul anilor '70, m-am dedicat trainingului și educării potențialilor conducători Spre încântarea mea, am descoperit că un lider poate fi construit în cele din urmă, acest fapt m-a îndemnat să scriu prima mea carte despre leadership, intitulată „Dezvoltă liderul din tine", în 1992 De atunci am mai publicat și altele Timp de mai bine de treizeci de ani, opera vieții mele a fost să conduc și să îi învăț pe alții cum să o facă 9 LEADERSHIP DE AUR Zj^- FĂ LEADERSHIPUL TAU VALOROS Această carte este rezultatul anilor petrecuți intr-un mediu de conducere și al învățării prin încercări și greșeli a ceea ce înseamnă să fii lider Lecțiile pe care le-am deprins sunt personale și adesea simple, însă pot avea un impact puternic Mi-am petrecut întreaga viață extrăgându-le^Frivesc fiecare capitol ca pe o pepită de aur în mâinile persoanei potrivite, pofadaugaovaloare uriașă leader-șhipului acesteia ~T In timp ce parcurgi fiecare capitol, te rog să înțelegi că: 1 încă învăț despre leadership Nu am a ajuns la capăt, iar această carte nu este răspunsul meu final în domeniul leader-shipului După câteva săptămâni de la publicarea acestei cărți, vor apărea alte idei pe care îmi voi dori să le pot adăuga De ce? Pentru că eu continuu să învăț și să mă dezvolt Sper să fac acest lucru fără încetare până în ziua în care voi muri Mă aștept să continuu să descopăr pepite pe care să vreau să le împărtășesc celorlalți 2 Mulți oameni au contribuit la leadershipul de aur din această carte Unul dintre capitole este intitulat „Puțini lideri au succes dacă nu există mulți oameni care să vrea acest lucru" Cu siguranță, acest fapt a fost valabil în cazul meu Se spune că o persoană înțeleaptă învață din propriile greșeli Una și mai înțeleaptă învață din greșelile altora Astăzi stau pe umerii multo'r lideri care au adăugat valoare vieții mele Mjiine, sper că tu vei putea sta pe umerii mei 3 Ceea ce predau eu poate fi învățat de aproape oricine Filosoful grec Platon spunea: „Cea mai mare parte a instruirii constă în a ți se aduce aminte ceea ce deja știi" Acesta este cel mai bun mod de a învăța Ca autor și profesorjlîncercjsă îi ajut pe oameni să înțeleagă cu adevărat într-un fel nou și clar ceva ce au Câștigă aurul simțit întotdeauna intuitiv încerc să creez momente în care „îți pică fisa" Deși mi-am trăit viața în leadership mergând înainte, am început să îl înțeleg mai bine privind în urmă Acum, la vârsta de șaizeci de ani, vreau să îți împărtășesc cele mai importante lecții pe care le-am învățat ca lider Prin această carte vreau să iau leadershipul de aur pe care l-am extras prin încercări și greșeli dureroase și să îl pun „pe raftul cel mai de jos", astfel încât conducătorii lipsiți de experiență, dar și cei experimentați să poată avea acces la el Nu trebuie să fii expert pentru a înțelege ceea ce predau și nu trebuie să fii președinte al unei companii pentru a aplica aceste lucruri Nu vreau ca vreunul dintre cei^ care îmi citesc cărțile să fie ca personajul din benzile desenate „Peanuts", Charlie Brown, care admira castelul pe care îl construise pe plajă tocmai când acesta a fost dărâmat de o ploaie puternică Privind locul neted în care se aflase opera lui de artă, el spune: „Sigur am ceva de învățat din asta, dar nu știu ce" Scopul meu nu este să te impresionez în timp ce cunoștințele și înțelegerea îți scapă, ci să fiu un prieten care te ajută 4 Mare parte din leadershipul de aur pe care îl împărtășesc este rezultatul greșelilor de conducere pe care le-am făcut Unele dintre lucrurile pe care le-am învățat au fost foarte dureroase pentru mine la acea vreme încă le simt înțepătura atunci când ți le transmit îmi aduc aminte cât de des am făcut greșeli? Totuși, sunt și încurajat, deoarece mă bucur să observ că astăzi sunt mai înțelept decât în trecut Poetul Archibald MacLeish remarca: „Există un singur lucru mai dureros decât a învăța din experiență, iar acesta este să nu înveți din experiență" Prea des văd oameni care fac o greșeală și merg înainte cu încăpățânare doar pentru a sfârși repetând aceeași greșeală Cu mare hotărâre, ei își spun: „încearcă iar și iar!" Cât de bine ar fi să spună: „încearcă, apoi oprește-te, gândește, schimbă și încearcă iar" 11 LEADERSHIP DE AUR 5> Capacitatea ta de a deveni un lider mai bun depinde de 'felul în care reacționezi Citirea unei cărți nu este niciodată suficientă pentru a produce o schimbare în viață Ceea ce te poate face mai bun este reacția ta Te rog să nu răsfoiești în grabă această carte Transformă fiecare pepită de aur în ceva util care să te poată ajuta să devii un lider mai bun iNu fi ca băiatul care juca șah cu bunicul lui și se plângea: - Oh, nu! Nu din nou! Bunicule, tot timpul câștigi! - Ce vrei să fac, a răspuns bătrânul, să pierd intenționat? Nu o să înveți nimic dacă fac asta - Dar eu nu vreau să învăț ceva, a zis băiatul Vreau doar să câștig! A vrea să câștigi nu este de ajuns Pentru a deveni mai bun, trebuie să parcurgi un proces Pentru asta este nevoie de răbdare, de perseverență și de voință William A Ward spunea: „A memora un mare adevăr este admirabil; a-1 urma este înțelepciune" îți sugerez să păstrezi alături de tine această carte suficient de mult timp, încât să devină o parte din viața ta Profesorul și autorul Peter Senge definește învățarea ca pe „un proces care se desfășoară în timp și care integrează întotdeauna gândire și acțiune" El continuă spunând: „învățarea este un lucru mai degrabă contextual Are loc în contextul a ceva plin de sens și când cel care învață acționează" Dacă ești un lider în formare, îți recomand să petreci douăzeci și șase de săptămâni parcurgând cartea - câte o săptămână pentru fiecare capitol Citește fiecare capitol, apoi urmează instrucțiunile din secțiunea de exerciții a acestuia Dacă permiți fiecărei lecții să se așeze și apoi îi dai viață acționând, înainte de a trece la următoarea, cred că în timp vei fi uimit de schimbările pozitive care vor avea loc în stilul tău de a conduce De asemenea, am creat „Câștigă aurul", un îndrumar pentru „Leadership de aur", ca să-i ajut pe oameni să înțeleagă mai mult și să învețe abilități adiționale în legătură cu fiecare pepită de aur Și poți să vizitezi 12 Câștigă aurul și www johnmaxwell com-Ieadership pentru a vedea clipuri video, a asculta extrase audio și a găsi alte instrumente care să te ajute să înveți mai mult Dezvoltarea leadershipului este un proces și orice poți face pentru a întări ceea ce înveți te ajută să faci ca acele lucruri să fie permanente Dacă ești un lider mai experimentat, rezervă-ți cincizeci și două de săptămâni De ce o durată mai lungă? Pentru că după ce ai parcurs un capitol, ar trebui să petreci o săptămână îndrumându-i cu ajutorul lui pe oamenii cărora le ești mentor Până la finalul anului, nu doar te vei fi dezvoltat, ci îi vei fi^aju tat și pe al ți lideri în devenire să treacă la nivelul următor! Pentru a te~sprijini, după exercițiile practice este inclus câte un Moment al Mentorului Fiecare dintre acestea oferă sugestii pentru a-i ajuta pe oameni să se dezvolte în domeniul leadershipului, având legătură cu subiectul tratat de acel capitol De asemenea, îți recomand să rogi și pe cel căruia îi ești mentor să folosească „Câștigă aurul" Va trebui să fi atins un anumit grad de rapț5brt și de încredere cu oamenii înainte de a putea să pui în aplicare unele dintre sugestii Dacă nu ai așa ceva cu persoanele cărora dorești să le fii mentor, investește timp pentru a construi relația, astfel încât să poți avea un cuvânt de spus în viețile lor Leadershipul contează De ce ar trebui să te chinui atât de mult pentru a învăța mai mult despre leadership? De fapt, de ce am muncit atât de mult pentru a învăța despre leadership și pentru a extrage pepite de aur vreme de patruzeci de ani? Deoarece un leadership bun contează! Am văzut ce poate face leadershipul bun Poate transforma organizații și poate avea un impact pozitiv asupra vieților a mii de persoane Intr-adevăr, leădershipurnu este ușor de învățat, dar care lucru valoros este simplu? A deveni un lider mai bun aduce beneficii, dar necesită mu 1 te eforturi Leadershipul 13 LEADERSHIP DE AUR cere mult de la o persoană Este solicitant și complex Iată la ce mă refer: Leadershipul înseamnă dorința de a risca Leadershipul înseamnă pasiunea de a schimba ceva pentru ceilalți Leadershipul înseamnă să fii nesatisfăcut de realitatea actuală Leadershipul înseamnă să îți asumi responsabilitatea atunci când ceilalți caută scuze Leadershipul înseamnă să vezi posibilitățile într-o situație în care ceilalți văd doar limitările Leadershipul înseamnă a fi pregătit să ieși în evidență într-o mulțime » Leadershipul înseamnă o minte și un suflet deschise Leadershipul înseamnă capacitatea de a-ți lăsa la o parte egoul pentru binele general Leadershipul înseamnă să trezești în ceilalți abilitatea de a visa Leadershipul înseamnă să le oferi celorlalți inspirație și o viziune despre contribuția pe care o pot avea Leadershipul înseamnă puterea unei persoane de a o folosi pe cea a multora Leadershipul înseamnă că sufletul tău vorbește sufletelor celorlalți Leadershipul înseamnă integrarea inimii,'“a minții și a sufletului Leadershipul înseamnă abilitatea de a-ți păsa și, astfel, de a elibera ideile, energia și abilitățile celorlalți Leadershipul înseamnă visul care devine libertate Leadershipul înseamnă, mai presus de orice, curaj 14 Câștigă aurul Dacă aceste gânduri despre leadership îți cresc pulsul și îți fac inima să bată mai tare, atunci dacă vei învăța mai mult despre leadership, acest lucru va însemna mai mult pentru tine, iar tu vei avea un impact mai mare asupra vieților celorlalți Dă pagina și să începem 15 ''Dacă ești singur în vârf, GREȘEȘTI CEVA enerația tatălui meu credea că liderii nu trebuie să fie niciodată prea apropiați de oamenii pe care îi conduc „Păstrează distanța" era o propoziție des auzită Trebuia ca liderii buni să fie un pic deasupra și separați de cei pe care îi conduceau Drept urmare, când mi-am început călătoria prin leadership, am avut grijă să păstrez o anumită distanță între mine și oamenii mei Am încercat să fiu suficient de aproape pentru a-i conduce, dar destul de departe pentru a nu Ti influențat de ei Acest act dcTxhilibristică a dat imediat naștere unor conflicte interioare pentru mine Sincer, îmi plăcea să fiu apropiat de oamenii pe care îi conduceam în plus, mi se părea că unul dintre punctele mele tari era capacitatea de a stabili o legătură cu ceilalți Acești doi factori m-au făcut să încalc sfatul primit de a păstra distanța Și, desigur, la câteva luni după ce am acceptat primul meu post de conducere, soția mea, Margaret, și cu mine am început să legăm prietenii strânse Ne plăceau munca noastră și oamenii din organizație Ca mulți lideri aflați la începutul carierei, știam că nu voi rămâne în acest prim post pe vecie Era o experiență bună, dar curând aveam să fiu pregătit pentru provocări mai mari După 17 — LEADERSHIP DE AUR trei ani, am demisionat pentru a accepta un post în Lancaster, Ohio Nu voi uita niciodată reacția majorității angajaților atunci când au aflat că aveam să plec: „Cum ne puteți face asta după tot ce am făcut împreună?" Mulți oameni se considerau afectați personal de plecarea mea Observam că se simțeau jigniți Asta chiar mă deranja Pe loc, vorbele bătrânilor lideri mi-au răsunat în urechi: „Nu te apropia prea mult de oamenii tăi" Când mi-am părăsit postul pentru a ocupa următoarea mea poziție de conducere, mi-am promis să îi împiedic pe oameni să se apropie prea mult de mine De data asta te afectează personal La cel de-al doilea post, pentru prima dată în călătoria mea prin leadership, am avut posibilitatea să angajez oameni care să mă ajute Un tânăr părea a fi foarte promițător, așa că l-am cooptat și am început să îi împărtășesc experiența mea Curând am descoperit că instruirea și dezvoltarea oamenilor este pentru mine atât un talent, cât și o bucurie Acest membru al echipei și cu mine făceam totul împreună Unul dintre cele mai bune moduri de a-i instrui pe alții este să le permiți să te însoțească pentru a observa ce faci, să le arăți cum, iar apoi să îi lași să încerce să facă și ei Așa procedam noi Era prima mea experiență de mentor Credeam că totul mergea minunat Apoi, într-o zi, am descoperit că el luase anumite informații delicate pe care i le împărtășisem și îmi trădase încrederea spunându-le și altora M-a rănit nu doar ca lider, ci și personal M-am simțit trădat Singurătatea nu este o problemă legată de postul ocupat, ci una de personalitate Bineînțeles, m-am despărțit de el Și, încă o dată, cuvintele liderilor mai experimentați mi-au răsunat în urechi: „Nu te apropia prea mult de oamenii tăi" 18 Dacă ești singur în vârf, greșești ceva De data aceasta, îmi învățasem lecția încă o dată, am hotărât să păstrez distanța între mine și toți ceilalți din jur Aveam să angajez oameni doar pentru a-și face treaba Eu aveam să îmi fac treaba Și urma să ne întâlnim doar la petrecerea anuală de Crăciun! Vreme de șase luni am reușit să păstrez această distanță* profesională Apoi, într-o zi, mi-am dat seama că a-i ține pe toți la distanță era o sabie cu două tăișuri Vestea bună era că dacă îi țineam pe oameni la distanță, nimeni nu mă putea răni însă cea proastă era că nimeni nu putea să mă mai ajute Așa că la vârsta de douăzeci și cinci de ani, am luat o decizie: ca lider, aveam „să merg încet prin mulțime" Aveam să îmi rezerv timpul - și să îmi asum riscul - de a mă apropia de oameni și de a-i lăsa să se apropie de mine Juram să îi iubesc pe oameni înainte de a încerca să îi conduc Uneori, această alegere avea să mă facă vulnerabil Aveam să fiu rănit Totuși, relațiile strânse aveau să îmi permită să îi ajut pe ei, iar lor, să mă ajute pe mine Această hotărâre mi-a schimbat viața și stilul de leadership Singurătatea nu este o problemă de у LEADERSHIP Există o caricatură în care un director stă singur și trist în spatele unui birou uriaș Umil, în haine de muncă, de cealaltă parte a biroului, un bărbat stă în picioare și spune: „Dacă vă face să vă simțiți mai bine, să știți că și la bază ești singur" A fi în vârf nu înseamnă că trebuie să fii singur Nici când te afli Ia bază Am cunoscut oameni care erau singuri la bază, la vârf și la mijloc Acum înțeleg că singurătatea nu este o problemă legată de poziție, ci de personalitate Pentru mulți dintre noi, imaginea liderului este cea a unei persoane care stă singură în vârful muntelui, privind în jos la oamenii săi Este separat, izolat și solitar De aici, zicala: „în vârf 19 LEADERSHIP DE AUR A-i duce pe oameni în vârf este ceea ce fac liderii buni ești singur" Dar eu susțin că această propoziție nu a fost rostită niciodată de un lider adevărat Dacă îi conduci pe alții și ești singur, atunci greșești Gândește-te la asta Dacă ești singur- singurel, înseamnă că nu te urmează nimeni Și dacă nimeni nu te urmează, nu conduci cu adevărat! Ce fel de lider i-ar lăsa pe toți în urmă și ar pleca singur în călătorie? Unul egoist A-i duce pe oameni în vârf este ceea ce fac liderii buni A-i ridica pe oameni la un nou nivel este o cerință a leadershipului eficient Acest lucru este greu de făcut dacă te îndepărtezi prea mult de oamenii tăi - deoarece nu le mai poți simți nevoile, nu le mai poți cunoaște visurile sau să le iei pulsul, în plus, dacă lucrurile nu devin mai bune pentru ei ca urmare a eforturilor liderului lor, atunci ei au nevoie de alt lider Adevăruri despre vârf Deoarece această problemă a leadershipului m-a afectat atât de direct, m-am gândit mult la ea în decursul anilor Iată câteva lucruri pe care e nevoie să le știi: Nimeni nu a ajuns vreodată în vârf de unul singur Puțini lideri au succes dacă nu există mulți alți oameni care să vrea acest lucru Nici un lider nu are succes fără câțiva oameni care să îl ajute Din păcate, unii lideri, de îndată ce ajung în vârf, încep să îi gonească pe ceilalți din jurul lui Se consideră cei mai tari din cauza nesiguranței sau a competitivității Acest lucru poate funcționa o vreme, dar de obicei nu durează mult Când scopul tău este să îi dărâmi pe ceilalți, îți irosești prea mult timp și energie ferindu-te de alți oameni care ar putea să-ți facă și ție același lucru în schimb, de ce să nu le oferi celorlalți o mână de ajutor și să îi inviți să ți se alăture? 20 Dacă ești singur în vârf, greșești ceva Credibilitatea unui lider începe cu succesul personal Se încheie cu ajutorul oferit altora pentru a obține succesul personal A ajunge în vârf este foarte important pentru a-i duce pe alții în vârf у Există mulți oameni care doresc să ofere sfaturi despre lucruri pe care nu le-au încercat Seamănă cu agenții de turism neprofe-sioniști: îți vând un bilet scump și spun: „Sper să vă bucurați de călătorie" Apoi nu îi mai vezi In schimb, liderii buni sunt asemeni ghizilor de călătorie Cunosc teritoriul deoarece au mai parcurs drumul și fac tot ce pot pentru ca această călătorie să fie cât mai plăcută și mai folositoare pentru toată lumea Credibilitatea unui lider începe cu succesul personal și se încheie cu ajutorul oferit altora pentru a obține succesul personal Pentru a câștiga credibilitate, trebuie să dai dovadă, consecvent, de următoarele trei lucruri: 1 Inițiativă: Trebuie să te ridici pentru a ajunge sus 2 Sacrificiu: Trebuie să renunți pentru a ajunge sus 3 Maturitate: Trebuie să crești pentru a ajunge sus Dacă le arăți drumul, oamenii vor dori să te urmeze Cu cât mai sus ajungi, cu atât mai mare va fi numărul oamenilor care vor vrea să călătorească alături de tine A-i duce pe oameni în vârf este mai satisfăcător decât a ajunge singur în urmă cu câțiva ani, am avut privilegiul de a vorbi pe aceeași scenă cu Jim Whittaker, primul american care a escaladat Everestul în timpul prânzului, l-am întrebat care fusese cea mai mare satisfacție a lui ca alpinist Răspunsul m-a surprins 21 LEADERSHIP DE AUR - Am ajutat mai mulți oameni să ajungă în vârful muntelui decât oricine altcineva, a zis el A conduce în vârf oameni care nu ar fi putut ajunge acolo fără ajutorul meu este cea mai mare împlinire a mea Evident, acesta este un mod de gândire absolut firesc pentru marii ghizi montani Cu ani în urmă, am văzut un interviu cu un ghid la emisiunea „60 Minutes" Câțiva oameni muriseră în timp ce încercau să urce pe Everest și un ghid care supraviețuise a fost întrebat: - Ar fi murit ghizii dacă nu ar fi luat pe alții cu ei în drumul spre vârf? - Nu, a răspuns el, dar scopul unui ghid este să îi ducă pe oameni în vârf - De ce își riscă ghizii viața pentru a urca pe munte? a întrebat apoi reporterul - Este evident că nu ați fost niciodată pe vârful unui munte, a răspuns ghidul îmi aduc aminte că m-am gândit că liderii și ghizii montani au multe în comun Există o mare diferență între un șef și un lider Un șef spune: „Du-te" Un lider spune: „Să mergem" Scopul leadershipului este să îi duci pe alții în vârf Și când îi duci pe alții care nu ar putea ajunge în vârf altfel, ai un sentiment nemaintâlnit Pentru cei care nu au avut niciodată această experiență, nu poate fi explicat Pentru cei care au avut-o, nu mai este nevoie în cea mai mare parte a timpului, liderii nu sunt în vârf Rareori liderii rămân pe loc Se mișcă neîncetat Uneori, coboară la poalele muntelui pentru a găsi noi lideri potențiali Alteori, încearcă să urce cu un grup de oameni Cei mai buni își petrec mare parte a timpului servind alți lideri și ridicându-i Jules Ormont spunea: „Un mare lider nu se situează niciodată deasupra celor care îl urmează decât în cazul, asumării responsabilităților" Liderii buni care păstrează legătura cu oamenii lor se coboară - acesta este singurul mod de a ajunge jos și de a-i 22 Dacă ești singur în vârf, greșești ceva trage pe alții sus Dacă vrei să fii cel mai bun lider posibil, nu lăsa nesiguranța, meschinăria sau gelozia să te împiedice să le întinzi o mână celorlalți Sfaturi pentru liderii singuratici Dacă te afli prea departe de oamenii tăi - fie accidental, fie intenționat - atunci trebuie să te schimbi într-adevăr, vor exista riscuri S-ar putea să îi rănești pe alții sau să fii tu însuți rănit Dar dacă vrei să fii cât mai eficient, nu există alternativă Iată cum să începi: 1 Evită gândirea în funcție de poziție Leadershipul este relațional și pozițional în egală măsură O persoană care are o abordare relațională a leadershipului nu va fi niciodată singură Timpul investit în construirea relațiilor creează prietenii cu ceilalți Pe de altă parte, liderii poziționali sunt deseori singuri De fiecare dată când își folosesc titlul și permisiunea pentru a-și „convinge" oamenii să facă ceva, creează distanță între ei înșiși și ceilalți In esență, ei spun: „Eu sunt aici, sus, iar tu, acolo, jos Așa că fă ce spun eu" Asta îi face pe oameni să se simtă mici, îi înstrăinează și creează o ruptură între ei și lider Liderii buni nu îi desconsideră pe oameni - îi ajută să se dezvolte An de an, investesc timp pentru a preda leadershipul în întreaga lume Leadershipul pozițional este un mod de viată în multe țări în curs de dezvoltare Liderii acumulează și protejează puterea Doar ei au voie să fie în vârf și oricine altcineva trebuie să îi urmeze Din păcate, această practică împiedică dezvoltarea potențialilor lideri și creează singurătate pentru cel care conduce Leadershipul este relațional și pozițional în egală măsură O persoană care are o abordare relațională a leadershipului nu va fi niciodată singură 23 LEADERSHIP DE AUR Dacă ocupi o poziție de conducere, nu te baza pe funcția ta pentru a-i convinge pe oameni să te urmeze Creează legături Câștigă-i pe oameni de partea ta Fă asta și nu vei fi niciodată un lider singur 2 înțelege dezavantajele succesului și ale eșecului Succesul poate fi periculos - la fel și eșecul De fiecare dată când te gândești la tine ca fiind „de succes", începi să te separi de ceilalți, pe care îi consideri ca având mai puțin succes începi să gândeși: „Nu am nevoie să îi văd" și te retragi în mod ironic, și eșecul duce la retragere, însă din alte motive Dacă te gândești la tine ca la „un eșec", îi eviți pe ceilalți, gândindu-te: „Nu vreau să îi văd" Ambele extreme de gândire pot crea o separare nesănătoasă față de ceilalți 3 înțelege că munca ta are legătură cu oamenii Cei mai buni lideri știu că pentru a conduce oameni este nevoie să îi iubești! Nu am cunoscut nici un lider bun căruia să nu îi pese de oameni Liderii ineficienți au atitudinea greșită, care spune: „Iubesc omenirea Pe oameni nu îi suport" Dar liderii buni înțeleg faptul că oamenilor nu le pasă cât de multe știi până când nu află cât de mult îți pasă Trebuie să îți placă oamenii, altfel nu le vei adăuga niciodată valoare Și dacă devii indiferent față de ei, se poate să fii la doar câțiva pași de a-i manipula Nici un lider nu ar trebui să facă asta vreodată 4 Ai încredere în Legea Semnificației Legea Semnificației din „Cele 17 legi indispensabile ale muncii în echipă" enunță: „Unu este un număr prea mic pentru a atinge măreția" Nici o realizare cu adevărat valoroasă nu a fost atinsă vreodată de o ființă umană muncind singură Te provoc să găsești una (Lansez această provocare la conferințe de ani întregi și nimeni nu a reușit încă să descopere una!) Sincer, dacă îți poți 24 Dacă ești singur în vârf, greșești ceva îndeplini idealul pe care îl ai despre viața și munca ta de unul singur, atunci țintești prea jos Din când în când, câte o persoană mi se prezintă spunând: „Sunt un om care s-a ridicat prin propriile puteri" Deseori sunt tentat să răspund: „Cât de rău îmi pare Dacă ai făcut totul de unul singur, înseamnă că nu ai făcut prea mult" In organizațiile mele nu am angajați; am colegi de echipă Da, îi plătesc pe oameni și le ofer beneficii Dar oamenii nu muncesc pentru mine Muncesc împreună cu mine Lucrăm împreună pentru a îndeplini viziunea Fără ei, eu nu pot reuși Fără mine, ei nu pot reuși Suntem o echipă Ne atingem scopurile împreună Avem nevoie unii de alții Dacă nu, atunci unul dintre noi nu se află la locul lui *** Oamenii care cooperează pentru o viziune comună pot crea o experiență incredibilă Cu ani în urmă, când tenorii Jose Carreras, Placido Domingo și Luciano Pavarotti cântau împreună, un reporter a încercat să afle dacă între ei exista un spirit de competiție Fiecare dintre ei era un superstar, iar reporteru 1 spera să descopere o rivalitate între ei Domingo a negat „Trebuie să îți concentrezi toată atenția ca să-ți deschizi inima pentru muzică", a zis el „Nu putem să fim rivali când facem muzică împreună " De mulți ani încerc să păstrez acest fel de atitudine față de oamenii cu care lucrez Ne concentrăm asupra a ceea ce încercăm să realizăm împreună, nu asupra ierarhiilor, a distanței profesionale sau a păstrării puterii Am parcurs un drum lung de când mi-am început călătoria în leadership La început, atitudinea mea era aceea că în vârf ești singur Dar s-a schimbat, urmând o progresie care arată cam așa: De la „In vârf ești singur", la „Dacă ești singur în vârf, sigur faci ceva greșit", la LEADERSHIP DE AUR „Vino până în vârf și alătură-mi-te", la „Să mergem împreună până în vârf", la „Nu ești singur în vârf" Acum, niciodată nu „urc muntele" singur Sarcina mea este să mă asigur că toți cei din echipă ajung în vârf Unii dintre cei pe care îi invit să mă însoțească mă depășesc și se cațără mai sus decâtlrune Asta nu mă deranjează Dacă știu că am putut să le "întind o mână și să îi trag în sus pe parcurs, atunci mă simt extrem de împlinit Uneori, ei mă răsplătesc și mă trag la nivelul lor Și pentru acest lucru le sunt recunoscător Dacă ești lider și te simți izolat, atunci faci ceva greșit Din punctul de vedere al liderului, singurătatea este o alegere Eu aleg să călătoresc împreună cu alți oameni Sper că și tu faci la fel 26 Dacă ești singur în vârf, greșești ceva Dacă ești singur în vârf, greșești ceva EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Ești mai bun la știința sau la arta leadershipului? Unii lideri sunt mai buni la partea tehnică a conducerii: strategie, planificare, finanțe etc Alții sunt mai buni la partea care are legătură cu oamenii: stabilirea legăturilor, comunicare, crearea viziunii, motivare etc Care este punctul tău forte? Dacă ești o persoană mai tehnică, nu trebuie să pierzi niciodată din vedere faptul că leadershipul înseamnă lucrul cu oamenii Acționează pentru a-ți îmbunătăți abilitățile interumane încearcă să mergi încet pe holuri pentru a putea vorbi cu oamenii și a-i cunoaște mai bine Citește cărți și urmează cursuri Roagă un prieten care știe să se poarte cu oamenii să îți dea câteva sfaturi Caută consiliere Fă orice este nevoie pentru a deveni mai bun 2 De ce vrei să fii în vârf? Cei mai mulți oameni au o dorință înnăscută de a-și îmbunătăți viețile Pentru unii, acest lucru înseamnă a urca scara ierarhiei în carieră, hstfel încât să poată obține o poziție mai înaltă Dacă singura ta motivație dea conduce este avansarea în carieră și dezvoltarea profesională, ești în pericol să devii acel gen de lider pozițional care îi privește cu superioritate pe angajații și pe colegii lui Petrece timp cercetându-ți sufletul pentru a descoperi felul în care leadershipul tău poate și trebuie să aducă beneficii altora 3 Cât de măreț este visul tău? Care este visul tău? Ce ai vrea să realizezi în viață și în carieră? Dacă este ceva ce poți atinge singur, îți irosești potențialul de leadership Orice merită făcut merită făcut împreună cu alții Visează îndrăzneț Ce îți poți LEADERSHIP DE AUR închipui că realizezi și care ar necesita mai mult decât poți face tu de unul singur? De cel fel de colegi de echipă ai avea nevoie pentru a realiza acel lucru? Qim ar putea această călătorie să le fie de folos lor, dar și ție sau organizației? Deschide-ți mintea și va fi mai probabil să te gândești la a urca în vârf împreună cu o echipă - 28 — Dacă ești singur în vârf, greșești ceva Momentul mentorului Ca mentor de leadership, sarcina ta este să evaluezi felul în care gestionează relațiile interumane oamenii cărora le ești mentor Unii sunt limitați de incapacitatea lor de a interacționa cu ceilalți Dacă nu au o legătură cu cei aflați deasupra lor, alături de ei sau sub ei în ierarhie, fă-ți un scop din a-i instrui în acest domeniu și de a-i ajuta să stabilească conexiuni 29 2 Întotdeauna, persoana CEL MAI GREU DE CONDUS EȘTI TU ÎNSUȚI In timpul unei sesiuni de întrebări și răspunsuri la o conferință, cineva a întrebat: „Care a fost cea mai mare provocare a ta ca lider?" Cred că răspunsul meu i-a surprins aproape pe toți cei din public „Să mă conduc pe mine!", am răspuns eu „Aceasta a fost întotdeauna cea mai mare provocare a mea ca lider " Cred că acest lucru este valabil pentru toți liderii, indiferent pe cine conduc și ce realizează Uneori ne gândim la liderii importanți din istorie și presupunem că erau stăpâni pe sine Dar dacă le cercetăm viețile, indiferent dacă ne uităm la regele David, la George Washington sau la Winston Churchill, vedem că și ei s-au străduit să se conducă pe ei înșiși De aceea spun că întotdeauna persoana cel mai greu de condus ești tu însuți Este exact așa cum exclama Walt Kelly în banda lui desenată, „Pogo": „Am întâlnit inamicul și acela suntem noi!"1 A recunoaște că a mă conduce pe mine este o provocare îmi trezește amintiri dureroase Multe dintre eșecurile mele de leadership au fost și personale într-o carieră de leadership care se întinde pe aproape patru decenii, am făcut multe greșeli, dar 30 întotdeauna, persoana cel mai greu de condus ești tu însuți am trecut doar prin patru crize importante de leadership Și îmi pare rău să spun că toate au fost din vina mea Prima a avut loc în 1970, la doar doi ani după ce ocupasem primul meu post de conducere După doi ani de muncă, câștigasem de partea mea mulți oameni și lucrurile mergeau bine Totuși, într-o zi mi-am dat seama că organizația nu avea nici o direcție De ce? Deoarece îmi lipsea capacitatea de a pune în ordine prioritățile și de a mă concentra în activitatea mea de lider Fiind tânăr, încă nu înțelegeam că activitatea nu este neapărat egală cu reușita Drept rezultat, oamenii mei, urmându-mi exemplul, rătăceau în pustietate de șaisprezece luni Am ajuns la concluzia că de fapt nu îi conduceam nicăieri Următoarea criză a venit în 1979 Pe atunci mă simțeam tras în două direcții opuse Avusesem succes în al doilea post de conducere, dar îmi și dădeam seama că dacă voiam să ajung la un public mai larg, ceea ce mi se părea lucrul cel mai potrivit, trebuia să părăsesc organizația din care făcusem parte primii doisprezece ani din carieră Nesiguranța mea și schimbările personale cărora le făceam față au avut un impact negativ asupra organizației pe care o conduceam Mi-am pierdut puterea de concentrare, iar viziunea mea pentru organizație s-a încețoșat Pasiunea și energia au început și ele să-mi slăbească Liderii care nu sunt concentrați nu sunt la fel de eficienți pe cât ar putea Cea de-a treia a avut loc în 1991, când eram supraîncărcat de muncă și viața mea era dezechilibrată Deoarece îmi conduceam organizația cu succes de zece ani, am crezut că pot apela la câteva scurtături pentru a face lucrurile mai ușoare pentru mine Am luat trei decizii grele una după alta fără să le analizez suficient, sau să îmi rezerv timpul necesar de a le prezenta tuturor Ce greșeală! Drept rezultat, oamenii nu au fost pregătiți pentru decizii - iar eu am fost nepregătit Se pare că natura umană ne înzestrează cu o capacitate de a evalua orice persoană din lume în afară de noi înșine LEADERSHIP DE AUR pentru reacția lor încrederea pe care o clădisem în zece ani a început să se erodeze Pentru a înrăutăți și mai mult lucrurile, când cei care îmi puneau la îndoială deciziile au întârziat să mă urmeze, am devenit nerăbdător M-am gândit nervos: „Care e problema lor? De ce «nu se prind» și nu trec la treabă?" în câteva săptămâni, mi-am dat seama că problema nu erau ei în cele din urmă am fost nevoit să îmi cer scuze tuturor pentru atitudinea mea A patra criză a apărut în 2001 și a implicat un membru al echipei căruia trebuia să îi spun să plece îți voi spune mai multe despre asta în „Principala responsabilitate a unui lider este să definească realitatea" Concluzia a fost că lipsa mea de hotărâre în a lua decizii importante m-a costat mulți dolari și câțiva angajați valoroși încă o dată, eu eram sursa problemei Judecă singur Dacă suntem sinceri cu noi înșine, vom recunoaște că persoana cel mai greu de condus suntem chiar noi Cei mai mulți oameni nu trebuie să își facă griji în privința competiției Nu ceilalți sunt motivul pentru care pierd Dacă nu câștigă, este din cauză că se descalifică singuri ' G’ > c uv> Acest lucru este valabil atât pentru lideri, cât și pentru oricine altcineva Oamenii sunt adesea cei mai mari dușmani ai lor De ce se întâmplă așa? Nu ne vedem pe noi înșine așa cum îi vedem pe ceilalți Anii în care i-am consiliat pe alții m-au învățat ceva important: rareori oamenii se privesc pe sine în mod realist Se pare că natura umană ne înzestrează cu o capacitate de a evalua orice persoană din lume în afară de noi înșine Acesta este motivul pentru care în cartea mea, „Câștigă cu oamenii", încep cu Principiul Oglinzii, care recomandă: „Principala persoană pe care trebuie să o examinăm suntem noi înșine" Dacă nu te uiți la tine însuți în mod 32 întotdeauna, persoana cel mai greu de condus ești tu însuți obiectiv, nu vei înțelege niciodată unde se află dificultățile tale personale Și dacă nu le vezi, nu vei putea să te conduci eficient Suntem mai duri cu alții decât cu noi înșine Cei mai mulți oameni folosesc două seturi de criterii complet diferite pentru a se judeca pe ei înșiși și pe alții Obișnuim să îi judecăm pe ceilalți în funcție de ceea ce fac Este ceva normal Totuși, ne judecăm pe noi înșine după intențiile noastre Chiar dacă facem ceva greșit, dacă noi credem că am avut motive bune, trecem cu vederea Și suntem deseori dispuși să facem acest lucru în mod repetat înainte de a ne propune să ne schimbăm Secrete pentru a te conduce pe tine însuti 5 Adevărul este că pentru a reuși în orice încercare, trebuie să ( învățăm să nu ne punem singuri piedici Acest lucru este valabil atât pentru lideri, cât și pentru toți ceilalți Deoarece știu de mulți ani că persoana cel mai greu de condus sunt eu, am luat măsuri care să mă ajute să fac acest lucru Aplicându-le pe cele patru care urmează, am încercat să mă conduc bine pe mine însumi),ca o condiție necesară pentru a-i conduce pe alții 1 învață să îi urmezi pe alții Episcopul Fulton J Sheen observa: „Civilizația este întotdeauna în pericol atunci când cei care nu au învățat să se supună primesc dreptul să dea ordine" Doar un lider care a urmat bine pe altcineva știe cum să îi conducă pe alții cum trebuie Pentru un leadership bun este nevoie de o înțelegere a lumii în care trăiesc cei care te urmează Stabilirea unei legături cu oamenii tăi devine posibilă doar dacă ai fost în pielea lor Știi ce înseamnă să fii supus unei autorități și astfel ai o percepție mai bună a felului în care ar trebui exercitată autoritatea în schimb, liderii care nu au ț urmat niciodată bine pe cineva sau care nu au fost supuși autorității sunt de obicei mândri, nerealiști, rigizi și autocrați LEADERSHIP DE AUR „Civilizația este întotdeauna în pericol atunci când cei care nu au învățat să se supună primesc dreptul să dea ordine " - episcopid Fulton J Sheen Dacă aceste cuvinte descriu stilul tău de leadership, atunci trebuie să cauți în adâncul sufletului Liderii aroganți sunt rareori eficienți pe termen lung îi înstrăinează pe cei care îi urmează, pe colegi și pe liderii lor învață să te supui leadershipului altei persoane și să o ur mezi bine și vei deveni la rândul tău un lider mai modest - și mai eficient 2 Dezvoltă autodisciplina Se spune că într-o zi, Frederic cel Mare al Prusiei se plimba prin mahalalele Berlinului, când a întâlnit un bărbat foarte bătrân care mergea cu pieptul înainte în direcția opusă - Cine ești? și-a întrebat Frederic supusul - Sunt rege, a răspuns bătrânul - Rege! a râs Frederic Și care este regatul peste care domnești? - Eu însumi, a sosit replica bătrânului cel mândru Fiecare dintre noi este „monarhul" propriei vieți Suntem responsabili pentru alegerea acțiunilorși deciziilor noastre Pentru a lua întotdeauna decizii bune; pentru a acționa corect atunci când este nevoie și pentru a ne abține de la acțiuni greșite, este nevoie de caracter și autodisciplină A face altfel înseamnă să ne pierdem controlul asupra noastră - a face sau a spune lucruri pe care le regretăm, a rata ocaziile care ne sunt oferite, a ne umple de datorii După cum observa regele Solomon: „Bogatul stăpânește peste cei săraci, iar cel ce ia cu împrumut este robul celui ce-i dă cu împrumut"* 2 în „Decizia caracterului", eseistul britanic John Foster scrie: „Un om fără tărie de caracter nu își aparține niciodată sieși Aparține oricărui lucru care îl poate captiva" Când suntem ne-chibzuiți, vrem să cucerim lumea Când suntem înțelepți, vrem 34 întotdeauna, persoana cel mai greu de condus ești tu însuți să ne cucerim pe noi înșine Și asta începe atunci când facem ce trebuie, indiferent ce părere avem despre asta 3 Exersează răbdarea Liderii pe care îi cunosc au obiceiul de a fi nerăbdători Privesc înainte, gândesc înainte și vor să se miște înainte Și asta poate fi bine A fi cu un pas înainte te face lider Totuși, poate fi și rău A fi cu cincizeci de pași înainte te poate face martir Puține lucruri valoroase din viață simt obținute repede Nu există măreție sau maturitate instantanee Suntem obișnuiți cu budinca instant, cafeaua instant și floricelele de porumb făcute la cuptorul cu microunde Dar a deveni lider nu se întâmplă peste noapte Liderii făcuți la cuptorul cu microunde nu au puterea de a rămâne Leadershipul seamănă mai degrabă cu o oală sub presiune Este nevoie de timp, dar produsul final merită așteptarea Liderii trebuie să nu uite că scopul conducerii nu este să treci primul linia de sosire Ci să îi duci pe oameni împreună cu tine dincolo de , Cana suntem nechibzuiti, linia de sosire Din acest motiv, liderii „ , „ л „ vrem sa cucerim lumea trebuie sa își încetinească intenționat , , „ „ , „ ’ Cana suntem înțelepți, ritmul, sa păstreze legătură cu oamenii „ ’ , „ vrem sa ne cucerim pe noi lor, sa ii coopteze pe altn pentru a-și L L ~ înșine îndeplini viziunea și sa п faca pe oameni să meargă mai departe Nu poți reuși toate acestea dacă alergi prea departe în fața oamenilor tăi 4 Caută responsabilitatea Oamenii care se conduc bine pe ei înșiși știu un secret: nu se potîncrede înșine Liderii buni știu că puterea poate fi seducătoare și înțeleg că pot da greș A fi lider și a nega acest lucru înseamnă a te pune în pericol în decursul anilor, am citit despre mulți lideri care au eșuat etic în leadershipul lor Poți ghici ce au în comun? Toți au crezut 35 •7 Iz LEADERSHIP DE AUR Cum faci față criticilor? îmi place povestea comis-voiajorului care se tundea și a spus că urma să facă o călătorie la Roma, în Italia - Roma este un oraș supraapreciat, a comentat frizerul, care era din nordul Italiei Cu ce linie aeriană mergeți? Comis-voiajorul i-a spus numele companiei aeriene, iar frizerul a replicat: - Ce companie îngrozitoare! Locurile sunt înghesuite, mâncarea e proastă și avioanele întârzie tot timpul La ce hotel stați? Comis-voiajorul a rostit numele hotelului, iar frizerul a exclamat: - De ce vreți să stați acolo? Hotelul e în partea mizerabilă a orașului și are servicii oribile Mai bine ați rămâne acasă! - Dar plănuiesc să închei o afacere importantă în perioada sejurului, a răspuns comis-voiajorul Și după aceea sper să îl văd pe Papă - Veți fi dezamăgit dacă încercați să faceți afaceri în Italia, a spus bărbierul Și nu fiți sigur că îl veți vedea pe Papă Nu oferă audiențe decât oamenilor foarte importanți Trei săptămâni mai târziu, comis-voiajorul s-a întors la frizerie - Cum a fost călătoria? l-a întrebat frizerul - Minunată! a spus comis-voiajorul Zborul a fost perfect, serviciile de la hotel au fost excelente și am încheiat o vânzare importantă Și - comis-voiajorul a făcut o pauză dramatică - l-am întâlnit pe Papă - L-ați întâlnit pe Papă? în cele din urmă, bărbierul era impresionat Spuneți-mi ce s-a întâmplat! 57 LEADERSHIP DE AUR - Păi, m-am apropiat de el, am îngenuncheat și i-am sărutat inelul - Nu mai spune! Și el ce a zis? - S-a uitat la creștetul capului meu și a spus: „Fiule, cine te-a tuns în halul ăsta?" Nu toată lumea face față criticilor în același fel Unii încearcă să le ignore Unii încearcă să se apere de ele Alții, asemeni comis-voiajorului, folosesc o remarcă isteață pentru a-1 pune la punct pe critic însă oricare ar fi situația, dacă ești lider, vei fi nevoit să faci fată criticilor J Cum să reziști criticilor Devreme ce toți liderii trebuie să aibă de-a face cu negativismul și critica, indiferent de poziție sau de profesie, este important ca ei să învețe să le folosească într-un mod constructiv Filosoful grec Aristotel spunea: „Critica poate fi evitată cu ușurință -nespunând nimic, nefăcând nimic și nefiind nimic" Totuși, aceasta nu este o opțiune pentru cine vrea să aibă succes ca lider Deci ce faci? Următorul proces în patru etape m-a ajutat să fac față criticilor, așa că ți-1 prezint și ție 1 Cunoaște-te pe tine însuți - aceasta este o problemă legată de realitate Ca tânăr lider, am aflat curând că a avea o poziție de vârf este un mod sigur de a atrage criticile, indiferent cine este liderul sau ce face el Liderii extrem de vizibili sunt adesea nevoiți să acționeze în medii dificile - cum ar fi biroul în care se spune că ar fi fost pus următorul afiș: Anunț: în acest departament nu este nevoie de un program de exerciții fizice: toată lumea face destul sport repezindu-se să tragă concluzii, ieșindu-și din pepeni, săpându-1 pe șef, 58 Când primești un șut, știi că ești în față lovindu-și colegii pe la spate, fugind de responsabilități și forțându-și norocul - Anonim Așadar, dacă vei fi automat criticat ca lider, ce ar trebui să faci? Mai întâi, trebuie să ai o imagine realistă despre tine însuți Aceasta îți va oferi o bază solidă pentru a putea face față cu succes criticilor Iată de ce: de multe ori, când un lider este criticat, de fapt poziția de leadership este cea care provoacă reacțiile negative, nu persoana liderului Trebuie să le poți separa pe cele două și poți face acest lucru doar atunci când te cunoști pe tine însuți Dacă o critică este îndreptată spre funcție, nu o lua ca pe un afront personal Las-o să treacă pe lângă tine Pentru a te cunoaște pe tine însuți, poate fi nevoie de ceva timp și efort După cum observa părintele fondator al Statelor Unite ale Americii, Benjamin Franklin: „Există trei lucruri foarte dure: oțelul, diamantul și a te cunoaște pe tine însuți" Totuși, răsplata merită efortul Trebuie să recunosc că cele mai multe dintre criticile pe care le-am primit în decursul anilor au fost ^Critica poate fi evitată - , ,, • j -x cu ușurință - nespunând mdreptate mai mult spre mme decât * ’ nimic, nefăcând nimic și spre poziția pe care o ocupam J y ’ л „ ne fiind nimic " Adesea, oamenii încercau sa ma , -Aristotel ajute sa ma cunosc pe mme însumi și conversația începea, de obicei, cu fraza: „îți voi spune ceva spre binele tău" Am descoperit că atunci când îmi spun ceva spre binele meu, se pare că nu au nimic bun să îmi spună! Totuși, mi-am dat seama și că ceea ce trebuie cel mai mult să aud este ceea ce vreau cel mai puțin să aud Din aceste discuții, am învățat multe despre mine însumi, inclusiv următoarele: • Sunt nerăbdător 59 LEADERSHIP DE AUR Nu sunt realist în privința timpului de care este nevoie pentru diferite sarcini și a cât de dificile sunt cele mai multe dintre activități Nu îmi place să acord mult timp sau mult efort problemelor emoționale ale oamenilor Supraestimez capacitățile celorlalți Fac prea multe supoziții Vreau să deleg responsabilitatea prea repede Vreau opțiuni - atât de multe, încât îi scot pe toți din sărite Nu țin cont de reguli sau de restricții îmi stabilesc rapid prioritățile și mă aștept ca alții să aibă o atitudine asemănătoare Procesez repede problemele și vreau să trec mai departe -chiar și atunci când ceilalți oameni nu sunt pregătiți Evident, lucrurile pe care le-am aflat despre mine nu sunt măgulitoare Totuși, aceste puncte slabe sunt o realitate Deci întrebarea este ce trebuie să fac în privința lor? 2 Schimbă-te - aceasta este o problemă legată de responsabilitate Când critica pe care mi-o aduce cineva este corectă, atunci am responsabilitatea de a face ceva în privința ei Aceasta face parte din a fi un lider bun Dacă reacționez corect la critici studiindu-mă pe mine însumi și acceptându-mi neajunsurile, atunci înseamnă că încep să fac schimbări pozitive în viața mea Autorul Aldous Huxley observa: „Vei afla adevărul și acesta te va înfuria" Deseori, prima mea reacție firească la critică nu este bună - uneori mă simt jignit, dar mai des mă înfurii însă după ce mânia se liniștește, încerc să-mi dau seama dacă acea critică a fost constructivă sau nu (Unii spun că o critică este constructivă dacă eu te critic pe tine, iar cea distructivă este când tu mă critici pe mine!) Iată care sunt întrebările pe care mi le pun pentru a stabili ce fel de critică este: 60 Când primești un șut, știi că ești în față * Cine m-a criticat? Critica venită din partea unei persoane înțelepte este mai de dorit decât aprobarea entuziasmată a unui neghiob Adesea, sursa contează • Cum a fost făcută critica? încerc să discern dacă persoana a fost răutăcioasă sau dacă mi-a acordat ceva încredere și a vorbit cu bunătate • De ce a fost făcută? A fost făcută din motive personale sau în beneficiul meu? Oamenii jigniți îi jignesc pe ceilalți; lovesc sau critică pentru a încerca să se facă să se simtă mai bine, nu pentru a-1 ajuta pe celălalt Indiferent dacă o critică este legitimă sau nu, ceea ce face ca eu să mă dezvolt după ce o primesc sau să suport povara cuvintelor nedorite este atitudinea mea Prietenul meu, expertul în management Ken Blanchard, are dreptate când spune: „Unii lideri sunt ca pescărușii Când ceva merge prost, ei apar în zbor, fac mult zgomot și umplu totul de găinaț" Oamenii cu o astfel de a titudine nu numai că refuză să își asume responsabilitatea pentru contribuția lor la problemă, ci creează și condiții îngrozitoare pentru oamenii care lucrează cu ei Oamenii se pot schimba în bine doar atunci când sunt deschiși spre îmbunătățire Din acest motiv, atunci când sunt criticat încerc să păstrez o atitudine corectă astfel: • nu sunt defensiv • caut un dram de adevăr • fac schimbările necesare și • fac ceea ce cred că este corect Dacă realizez aceste schimbări, există o șansă destul de bună să învăț ceva despre mine însumi, devin mai bun ca lider și mențin relațiile pe care le am cu ceilalți 61 LEADERSHIP DE AUR „Vei afla adevărul și acesta te va înfuria " - Aldous Huxley 3 Acceptă-te pe tine însuți - aceasta este o problemă legată de maturitate Jonas Salkz creatorul vaccinului antipoliomielitic Salk, a avut mulți critici, în ciuda uriașei lui contribuții în medicină Despre critică, el remarca: „Mai întâi, oamenii îți vor spune că greșești Apoi îți vor spune că ai dreptate, dar că ceea ce faci nu este cu adevărat important în cele din urmă, vor recunoaște că ai dreptate și că ceea ce faci este foarte important, dar că de fapt, au știut asta tot timpul" în ce fel fac față acestei reacții schimbătoare liderii care se află în primele rânduri? învață să se accepte pe ei înșiși Dacă ai încercat să te cunoști pe tine însuți și dacă ai muncit mult pentru a te schimba, ce poți face mai mult? Profesoru 1 și autorul Leo Buscaglia sfătuia: „în viață, cel mai ușor este să fii tu însuți Cel mai greu este să fii ceea ce vor alți oameni Nu-i lăsa să te pună în această poziție" Pentru a fi cea mai bună persoană care poți fi - și cel mai bun lider - trebuie să fii tu însuți Asta nu înseamnă să nu vrei să te dezvolți și să te schimbi înseamnă doar să muncești pentru a fi cel mai bun tu din câți poți fi Și, după cum spunea psihologul Cari Rogers: „Paradoxul ciudat este că atunci când mă accept pe mine însumi așa cum sunt, abia atunci mă pot schimba" A fi cine ești tu cu adevărat este primul pas spre a deveni mai bun decât ești Deoarece am scris deja despre a lucra în zona ta de competență, ceea ce poți face doar dacă te cunoști și te accepți așa cum ești, nu trebuie să mai adaug ceva aici, în afară de a accentua faptul că a te accepta pe tine însuți este un semn de maturitate Dacă îți faci griji despre ce cred ceilalți despre tine, este din cauză că ai mai multă încredere în părerea lor decât în a ta Consultantul și instructorul pentru directori, Judith Bardwick, spune: „Adevărata încredere în sine vine din a te accepta pe tine însuți - punctele 62 Când primești un șut, știi că ești în față forte și limitările - în contrast cu a depinde de confirmarea venită de la ceilalți" 4 Uită de tine însuți - aceasta este o problemă legată de siguranță Ultima etapă în procesul abordării corecte a criticii este să încetezi să te concentrezi asupra ta Când eram mici, mulți dintre noi ne-am petrecut foarte mult timp făcându-ne griji despre ce credea lumea despre noi Acum am șaizeci de ani și îmi dau seama că, de fapt, lumea nu îmi dădea prea mare atenție Oamenii siguri pe ei uită de ei înșiși, astfel încât se pot concentra asupra altora Făcând acest lucru, ei se pot confrunta cu aproape orice fel de critică - ba chiar pot ține cont de ele Ani întregi, când eram pastor în biserici, mă străduiam să stabilesc un contact personal cu criticii mei în fiecare duminică îi întâmpinam și îi salutam Voiam ca ei să știe că îi prețuiam ca oameni, indiferent de atitudinea lor față de mine A fi sigur pe mine și a mă concentra asupra celorlalți îmi permite să mă port corect cu oamenii încerc să creez un sentiment exprimat de Parkenham Beatty, care făcea următoarea recomandare: „învață să trăiești după inima ta Și dacă oamenii te împiedică, nu-i lua în seamă Dacă oamenii te urăsc, să nu îți pese Cântă-ți cântecul, visează-ți visul, speră-ți speranța și înalță-ți ruga" v Intr-o zi, Perry Noble, un lider tânăr căruia am avut privilegiul să îi fiu mentor, mi-a mărturisit ne- plăcerea pe care o simțea atunci când era criticat îl înțelegeam perfect Când mi-a cerut sfatul despre cum să reacționeze la critici, i-am explicat că un lider sigur pe sine nu simte niciodată nevoia să se apere A fi cine ești cu adevărat este primul pas spre a deveni mai bun decât ești Mai târziu, Perry mi-a spus: „în acea zi am înțeles că petreceam prea mult timp apărându-mă în fața criticilor mei, în loc să fac ceea ce trebuia făcut" încă o dată, îl înțelegeam 63 LEADERSHIP DE AUR Ca lideri, trebuie să ne privim întotdeauna cu seriozitate responsabilitățile, dar nu este sănătos să ne luăm prea mult în serios După cum spune un proverb chinezesc: „Binecuvântați sunt cei care pot râde de ei înșiși Niciodată nu vor înceta să fie amuzați" Trebuie să spun că de ani întregi mă amuz pe mine însumi Prietenul meu, Joyce Meyer, observă: „Dumnezeu te va ajuta să fii tot ce poți fi, dar nu îți va permite niciodată să reușești să devii altcineva" Nu putem face mai mult decât să încercăm să fim tot ce putem fi Dacă facem acest lucru ca lideri, le vom oferi celorlalți tot ce putem și, uneori, vom primi lovituri de la ceilalți Dar este normal Acesta este prețul plătit pentru a fi în față 64 Când primești un șut, știi că ești în față CÂND PRIMEȘTI UN ȘUT, ȘTII CĂ EȘTI ÎN FAȚĂ EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Care sunt defectele tale? Unde greșești ca persoană și ca lider? Dacă nu poți răspunde la această întrebare, atunci nu te cunoști cu adevărat Și dacă nu te cunoști, cum vei putea să accepți ceea ce nu poți schimba sau să schimbi ceea ce trebuie pentru a fi un lider mai bun? întreabă cinci oameni de încredere care te cunosc unde greșești Apoi stabilește ce trebuie să schimbi și ce trebuie să accepți 2 Cât de sigur pe tine ești ca lider? Nesiguranța și atitudinea defensivă sunt două caracteristici pe care le-am văzut împiedi-cându-i pe mulți lideri să își atingă potențialul Când alții te critică, prima ta reacție este să ignori ce auzi, să te aperi sau să ripostezi? Dacă aceasta este situația, reacțiile tale te pot trage înapoi ca lider Exersează tăcerea data viitoare când ești criticat Acceptă tot ce se spune, transmite-i celeilalte persoane că te vei gândi la critici și apoi fă-ți timp să procesezi cele spuse 3 Cum poți procesa corect critica? Folosește cele trei întrebări din acest capitol pentru a stabili dacă unele critici îți pot fi de ajutor: • Cine m-a criticat? • Cum a fost făcută critica? • De ce a fost făcută? în timp ce îți pui aceste trei întrebări, începe acordându-i încredere criticului, astfel încât să fii cât mai obiectiv posibil Dacă aceste critici sunt bine fundamentate, atunci gândește-te ce schimbări ai putea face pentru a deveni mai bun 65 LEADERSHIP DE AUR Momentul mentorului Observă felul în care oamenii cărora le ești mentor fac față criticilor - nu doar din partea ta sau a altora care se află deasupra lor în ierarhie, ci și din partea celor care lucrează cu ei și pentru ei Cum reacționează? Sunt deschiși spre perfecționare și spre schimbare atunci când ideea nu le aparține? Primesc părerile negative cu eleganță? Pun echipa înaintea propriilor lor orgolii? Când știu că viziunea lor este corectă, își tratează criticii cu eleganță și corectitudine? Împărtășește-Ie observațiile tale și oferă-le sugestii concrete pentru perfecționare 66 5 Nu MUNCI NICI O ZI ÎN VIATA TA 5 Deseori, oamenii mă întreabă care este secretul succesului meu Lăsând deoparte deocamdată întregul subiect a ce înseamnă să ai succes, răspunsul meu este, de obicei, destul de simplu îmi place ceea ce fac! Cu toții am auzit sfatul: găsește ceva ce îți place să faci atât de mult, încât l-ai face bucuros gratis; apoi învață să îl faci atât de bine, încât oamenii să fie bucuroși să Д te plătească pentru el Asta am făcut eu în carieră Mă simt ca Thomas Edison, care spunea: „Nu am muncit o zi în viața mea Totul a fost numai distracție!" > Urmându-mi pasiunea A-ți urma pasiunea este secretul pentru a-ți descoperi potențialul Nu îl vei obține pe ultimul fără să o urmezi pe prima, îmi aduc bine aminte incidentul care m-a făcut să stabilesc legătura între pasiune și potențial în viața mea A avut loc în Hillham, Indiana, unde am ocupat primul meu post Eram pastorul unei mici biserici de țară din regiune Nu era mare lucru Clădirea bisericii avea mai mult de o sută de ani Acoperișul era dărăpănat și pereții coșcoviți în prima duminică doar trei oameni au participat la slujbă - și doi dintre ei erau soția mea, Margaret, 67 LEADERSHIP DE AUR și cu mine! Cei mai mulți lideri ar fi fost descurajați de această situație, dar nu și eu Pasiunea mea de a crea o congregație în comunitatea de fermieri nu cunoștea limite Când prietenii au venit să ne viziteze pe mine și pe Margaret, i-am dus imediat să le fac un tur al bisericii, care a durat cam treizeci de secunde! Nu îmi făceam griji din pricina locului, a clădirii vechi, a publicului mic, nici măcar din cauza lipsei mele de experiență Eram plin de pasiune Voiam să îi ajut pe oameni In decursul următoarelor câteva , luni, pasiunea mea s-a răspândit în A-ti urma pasiunea este A , comunitate Biserica a început sa se secretul pentru a-ti A „ , ’ umple m zilele de duminica Entu- aescopen potențialul , ziasmul creștea, iar eu simțeam ca era timpul să extind cu adevărat congregația Așa că i-am provocat să stabilească o țintă de participare de trei sute de oameni în prima duminică din octombrie Deși toți membrii erau dornici să ajute, celor mai mulți dintre ei scopul li se părea de neatins Mica noastră clădire avea doar o sută de locuri, micuța noastră parcare oferea spațiu pentru doar treizeci și trei de mașini, iar cea mai mare participare din istoria bisericii fusese de o sută treizeci și cinci de oameni în ciuda șanselor slabe, toată lumea s-a străduit Am invitat pe toți cei pe care îi cunoșteam Când a sosit ziua stabilită, entuziasmul creștea pe măsură ce oamenii continuau să se strângă Mulți nici nu puteau intra în biserică Chiar înainte de a începe să vorbesc, conducătorul adunării a anunțat: - Astăzi avem două sute nouăzeci și nouă de oameni Oamenii au ovaționat Era dincolo de cele mai îndrăznețe speranțe ale lor, depășea cu mult orice făcuseră până atunci Dar eu nu eram satisfăcut Având probabil mai multă pasiune decât înțelepciune, m-am ridicat și am întrebat: - Care era ținta noastră pentru astăzi? 68 Nu munci nici o zi în viața ta - Trei sute, a răspuns mulțimea - Păi, dacă trei sute a fost scopul nostru, am spus, atunci trei sute vom avea Mai cântați câteva cântece, iar eu mă voi duce să găsesc încă o persoană Abia după aceea vom încheia slujba Am mers pe culoarul dintre bănci către ușă, în timp ce oamenii mă aclamau și mă băteau pe spate Eram entuziasmat Mă simțeam ca și cum aș fi trecut printre membrii echipei și aș fi ieșit pe teren la un meci important - până când m-am trezit afară Entuziasmul mă purtase pe un teritoriu nou „Și acum ce fac?" m-am întrebat eu Mă confruntam cu realitatea sarcinii care mă aștepta M-am uitat și am văzut doi bărbați care stăteau în fața atelierului auto de peste stradă: Sandy Brown, proprietarul, și Glenn Harris, care lucra pentru el M-am îndreptat spre ei - V-ați atins scopul? m-a întrebat Sandy chiar înainte de a termina de traversat drumul Toată lumea din ținut era la curent - Nu încă, am răspuns eu Avem două sute nouăzeci și nouă de oameni acolo, am spus eu arătând spre biserică Mai am nevoie de o persoană care să vină la biserică pentru a ne atinge ținta Care dintre voi ar vrea să fie eroul acestei văi? S-au uitat unul la altul și Sandy a spus: -Amândoi am vrea! Sandy a pus semnul de „închis" pe ușa atelierului și ne-am îndreptat toți trei spre biserică Când am intrat în clădire, întreaga mulțime a explodat Ceea ce voia toată lumea, dar nimeni nu se aștepta, se întâmplase Creează o revelație Oamenii din acel orășel din sudul statului Indiana s-au schimbat în acea zi La fel și eu Realizasem imposibilul în acea seară, în timp ce meditam la ziua care trecuse, mi-am dat seama că pasiunea a fost cea care ne-a ajutat să trecem la nivelul următor 69 LEADERSHIP DE AUR ,,Nu pune ouă la clocit sub o cloșcă moartă " -Howard Hendricks Puterea pasiunii contase A transformat un eveniment semnificativ într-unui de neuitat M-a făcut pe mine să acționez într-un mod în care nu aș fi procedat în mod obișnuit A motivat doi oameni care nu veneau niciodată la biserică să o facă A creat pentru un grup de oameni o victorie care le-a îmbunătățit imaginea de sine și le-a crescut încrederea în ei înșiși A fost o zi în care am devenit cu toții conștienți de faptul că potențialul nostru era mult mai mare decât credeam Când o persoană nu are pasiune, viața poate deveni destul de monotonă Totul este o „obligație" și nimic nu este „dorință" Ne simțim ca micul Eddie care avea o bunică pasionată de operă și care cumpăra bilete pentru întreaga stagiune în fiecare an Când Eddie a împlinit opt ani, bunica a hotărât că era timpul să îl ia cu ea, așa că a făcut-o sub forma unui cadou pentru ziua lui de naștere A zâmbit în timp ce nepoțelul s-a chinuit pe parcursul unei întregi opere germane greoaie - cântate în germană! A doua zi, mama i-a spus lui Eddie să-i trimită bunicii o scrisoare de mulțumire Iată cum suna: Dragă bunică, îți mulțumesc pentru cadoul de ziua mea întotdeauna mi-am dorit așa ceva, dar nu prea mult Cu drag, Eddie Pasiunea este un bun de neprețuit pentru oricine, dar mai ales pentru lideri Ne face să mergem mai departe atunci când alții renunță Devine contagioasă Și îi influențează pe alții să ne urmeze Ne face să depășim cele mai grele perioade și ne dă o energie pe care nu știam că o aveam Ne alimentează într-un mod în care următoarele bunuri nu o pot face: 70 Nu munci nici o zi în viața ta Talentul nu este niciodată suficient pentru a ne permite să ne atingem potențialul Există mulți oameni cu un talent înnăscut uriaș, dar care nu obțin niciodată succesul personal sau profesional Sunt atât de convins de acest lucru, încât am scris o carte întreagă pe această temă, numită „Talentul nu este niciodată suficient" Pentru a fi un lider de succes - pentru a fi o persoană de succes - ai nevoie de ceva mai mult decât talent Oportunitatea nu ne va duce niciodată singură în vârf Oportunitățile pot deschide ușa, dar călătoria spre succes este de/ cele mai multe ori lungă și dificilă Fără pasiunea care să îi susțină atunci când întâmpină greutăți, oamenii nu profită din plin de ocaziile care li se oferă și nu își ating potențialul După cum spune prietenul meu, Howard Hendricks: „Nu pune ouă la clocit sub o cloșcă moartă" Asta înseamnă ocaziile pentru oamenii lipsiți de pasiune Cunoștințele pot fi un bun de mare preț, dar nu ne vor face „tot ce putem fi" A fi deștept nu face pe cineva lider Nici a deține recomandări sau diplome Unii dintre cei mai slabi președinți ai Statelor Unite ale Americii sunt cunoscuți ca fiind cei mai deștepți Unii dintre cei mai mari, cum ar fi Abraham Lincoln, au avut o educație de bază foarte redusă Aceasta din urmă nu te face lider Eu dețin trei diplome, printre care și un doctorat, dar cred că au avut o contribuție foarte mică la succesul meu ca lider O echipă minunată poate da greș Este adevărat că liderii nu pot avea succes fără o echipă bună Dar a avea o echipă bună nu garantează succesul O echipă fără „inimă" și cu un leadership neclar nu va reuși In plus, dacă o echipă începe în forță, dar are un lider slab, lipsit de pasiune, aceasta va deveni, la rândul ei, slabă și lipsită de pasiune După cum spune Legea Magnetismului din „Cele 21 de legi supreme ale liderului", „Cine se aseamănă se adună" Ce îi trebuie unui lider pentru a avea succes? Pasiune Pasiunea este foarte importantă Ea separă extraordinarul de banal Când mă gândesc la cariera mea, îmi dau seama că pasiunea mi-a permis să fac următoarele: 71 LEADERSHIP DE AUR • Să cred lucruri pe care nu le-aș fi crezut • Să simt lucruri pe care nu le-aș fi simțit • Să încerc lucruri pe care nu le-aș fi încercat • Să realizez lucruri pe care nu le-aș fi realizat • Să cunosc oameni pe care nu i-aș fi cunoscut • Să motivez oameni pe care nu i-aș fi motivat • Să conduc oameni pe care nu i-aș fi condus Pasiunea a produs o schimbare incredibilă în viața mea După cum spune fostul președinte al General Electric, Jack Welsh: „Lumea va aparține liderilor pasionați, motivați oameni care nu au doar resurse enorme de energie, dar care îi pot energiza și pe cei pe care îi conduc" în toți anii în care i-am observat pe oameni, încă nu am întâlnit o persoană care să își fi atins potențialul fără să fi avut pasiune Uită de bani - urmează-ti pasiunea 5 în cartea lui, „Making a Life, Making a Living", Mark Albion scrie despre un studiu exemplifica tiv făcut asupra oamenilor de afaceri care urmau două drumuri diferite după terminarea facultății Iată ce spune el: Un studiu făcut asupra absolvenților școlilor de afaceri a urmărit carierele a 1 500 de oameni între anii 1960 și 1980 De la început, absolvenții au fost împărțiți în două categorii Categoria Aera formată din oameni care spuneau că doreau să obțină bani mai întâi, pentru a putea face ce voiau cu adevărat mai târziu - după ce își vor fi rezolvat grijile financiare Cei din Categoria В urmăreau mai întâi lucrurile care îi interesau, fiind siguri că banii aveau să vină după aceea Ce procent forma fiecare categorie? Dintre cei 1 500 de oameni care au participat la studiu, Categoria A era formată din 83% dintre ei sau 1 245 de 72 Nu munci nici o zi în viața ta oameni Cei din Categoria B, care își asumau riscuri, reprezentau 17%, adică 255 de absolvenți După douăzeci de ani, în grup erau 101 milionari Unul făcea parte din Categoria A, 100, din Categoria B Concluzia coordonatorului studiului, Srully Blotnick, a fost că „majoritatea copleșitoare a oamenilor care au devenit bogați au reușit mulțumită muncii pe care au con-siderat-o extrem de atractivă «Norocul» lor provine din dedicarea accidentală pe care au avut-o într-un domeniu care le plăcea"' Când oamenii urmăresc cu perseverență ceea ce îi pasionează cu adevărat, acest lucru înseamnă totul Pasiunea îi umple de energie și de dorință Le alimentează voința de a câștiga După cum spune scriitorul David Ambrose: „Dacă ai voința de a câștiga, ți-ai atins jumătate din succes Dacă nu, ți-ai atins jumătate din eșec" Dacă vrei să îți atingi potențialul, găsește-ți pasiunea Cred că am fost norocos, deoarece pasiunea mea a fost chemarea și cariera mea încă din Hillham, am descoperit legătura dintre pasiune și potențial Vreme de aproape patruzeci de ani am trăit din energia care provine din faptul că iubesc ceea ce fac și fac ceea ce doresc Pentru cei mai mulți oameni, există o diferență între muncă și joacă Munca este ceea ce trebuie să facă pentru a-și câștiga traiul, astfel încât într-o zi să poată face ceea ce vor Nu îți trăi viața așa! Alege să faci „Lumea va aparține liderilor pasionați, motivați oameni care nu au doar resurse enorme de energie, dar care îi și pot energiza pe cei pe care îi conduc " - Jack Welsh ce îți place și realizează modificările necesare pentru ca acest lucru să funcționeze în viața ta Urmează sfatul lui Confucius, Care spunea: „Alege munca pe care o iubești și nu va trebui să muncești nici măcar o zi în viața ta" Cel mai bun serviciu este cel în care nu ești sigur unde se află granița între muncă și joacă 73 LEADERSHIP DE AUR Nu MUNCI NICI O ZI ÎN VIAȚA TA EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Care este adevărata ta pasiune? Ce îți place să faci atât de mult, încât ai face-o gratis? Dacă nu te-ai gândit niciodată la acest lucru până acum, alcătuiește o listă 2 Cât de multă pasiune ai pentru munca ta actuală? Serviciul pe care îl ai ți se pare că este mai mult muncă sau joacă? Fiecare job are caracteristicile lui negative și nici un loc de muncă nu este distractiv tot timpul însă serviciul potrivit nu ar trebui să ți se pară tot timpul o corvoadă în ce procent din timp ai considera că munca ta este plăcută? Folosește următoarea scală pentru a estima ceea ce faci acum: 90% sau mai mult: Ești la locul potrivit ție - sărbătorește! 75%-89%: Fă mici ajustări pentru a intra în armonie cu pasiunea ta 50%-75%: Trebuie să faci ajustări importante 49% sau mai puțin: Ai nevoie de o schimbare de carieră sau de loc de muncă 3 Cum îți poți urma pasiunea? Dacă nu te încadrezi în categoria 90% sau mai mult, trebuie să încerci să evaluezi ce fel de modificări să faci Uneori, a ocupa un alt loc de rpuncă în cadrul aceleiași organizații pune o persoană pe drumul cel bun Alteori, schimbarea organizației este cea mai bună soluție Dacă te afli în categoria 50% sau mai puțin, gândește-te să încerci să faci o tranziție de la cariera actuală la activitatea la care te-ai gândit când ai răspuns la întrebarea din primul exercițiu de mai sus Indiferent în ce categorie te încadrezi, gândește-te la etapele necesare pentru a face o schimbare și scrie-le detaliat 74 Nu munci nici o zi în viața ta Momentul mentorului Cei mai mulți oameni sunt obișnuiți să lucreze pentru șefi cărora le pasă doar de munca pe care trebuie să o facă, nu de ei ca ființe umane Cei mai mulți nu au avut niciodată un lider care să dorească să îi ajute să își găsească pasiunea și scopul în viață Discută cu oamenii cărora le ești mentor, punându-le întrebări despre ce este cel mai important pentru ei împărtășește-le și observațiile tale Fii deschis la posibilitatea de a-i ajuta să treacă la altă poziție, în alt departament sau în altă organizație, dacă nu există un loc care să li se potrivească acolo unde se află acum 75 6 Cei mai buni lideri sunt cei CARE ASCULTĂ Steven Sample scrie în cartea Iui, „The Contrarian's Guide to Leadership": „O persoană obișnuită suferă de trei amăgiri: (1) că este un bun șofer, (2) că are un simț al umorului ascuțit și (3) că este un bun ascultător" Pledez vinovat în toate cele trei cazuri! Nu voi putea uita niciodată momentul în care o doamnă cu care lucram m-a admonestat pentru abilitățile mele slabe de a asculta Mi-a spus: „John, când ceilalți vorbesc cu tine, deseori pari neatent și te uiți prin cameră Nu suntem siguri că ne asculți!" Am fost surprins deoarece, ca majoritatea oamenilor, chiar credeam că eram un bun ascultător Primul lucru pe care l-am făcut a fost să îmi cer iertare Aveam încredere în părerea persoanei care mă dojenise și știam că avusese nevoi^de curaj pentru a-mi spune (Eram șeful ei ) Al doilea lucru pe care l-am făcut a fost să încerc să mă schimb Vreme de câțiva ani am făcut o practică obișnuită din a scrie un „A" în colțul carnețelului meu de fiecare dată când eram într-o întâlnire pentru a-mi aminti să ascult Uneori, scriam „AU" pentru a-mi aminti să mă uit la interlocutori în timp ce ascultam Aînsemnat mult pentru leadershipul meu 76 - Cei mai buni lideri sunt cei care ascultă Steven Sample spune: „Mulți lideri nu sunt buni ascultători; de fapt, ei cred că a vorbi este mai important decât a asculta însă ceilalți lideri știu că este mai bine să asculți mai întâi și să vorbești mai târziu Și când ascultă, o fac cu multă pricepere" Beneficiile oferite de a fi un bun ascultător sunt mult mai valoroase decât ne închipuim De curând, am citit o povestire umoristică pe care Jim Lange a inclus-o în cartea lui, „Bleedership" Doi țărănoi sunt la vânătoare în pădure, când brusc unul dintre ei cade la pământ Nu pare să mai respire și are ochii dați peste cap Celălalt tip, scoate repede telefonul mobil și sună la numărul de urgență înnebunit, îi spune operatorului: - Bubba-i mort! Ce să fac? Operatorul, cu un glas calm și liniștitor, zice: - Liniștiți-vă Pot să vă ajut Mai întâi, să ne asigurăm că este mort Urmează un moment de tăcere, apoi se aude o împușcătură Vocea celuilalt tip revine pe fir și spune: - Bine, și acuma? Așa cum ne arată această povestire despre țărănoi -putem auzi ce se spune fără a asculta cu adevărat ceea ce ni se comunică Vânătorul de mai sus a auzit ce i-a spus operatorul și, practic, s-a asigurat că partenerul lui de vânătoare era mort Dar dacă ar fi ascultat cu adevărat, nu cred că și-ar fi împușcat tovarășul1 Povestea poate părea naivă, dar conține un adevăr important Când auzim fără a asculta cu adevărat, în mod sigur leadershipul nostru va avea de suferit - și la fel și cei care ne urmează Odată am citit un studiu care afirma că auzim jumătate din ce ni se spune, ascultăm jumătate din ce auzim, înțelegem jumătate din acestea, credem jumătate din ce înțelegem și reținem doar jumătate din asta Dacă transpui aceste presupuneri într-o zi de muncă de opt ore, iată ce ar însemna: 77 LEADERSHIP DE AUR • îți petreci jumătate de zi - aproximativ patru ore - în activități de ascultare • Auzi cam două ore din ce s-a spus • De fapt, asculți doar o oră din acestea • înțelegi doar treizeci de minute din acea oră • Crezi doar cincisprezece minute • Și reții mai puțin de opt minute din tot ce s-a spus Asta este o „înregistrare" destul de modestă Și demonstrează că noi toți trebuie să muncim mai mult pentru a asculta activ! De ce persoanele care ascultă sunt lideri MAI EFICIENȚI Datorită dorinței mele de a fi un ascultător mai eficient, i-am observat activ pe lideri ani întregi și am fost foarte atent la felul în care cei eficienți îi ascultă pe ceilalți Așa am ajuns la câteva concluzii despre efectele unei bune ascultări asupra leadershipului 1 A-i înțelege pe oameni precede conducerea lor Leadershipul își are sursa în înțelegere Pentru a fi demnă de responsabilitatea de a fi lider, o persoană trebuie să înțeleagă inima umană în profunzime Sensibilitatea față de speranțele și visurile oamenilor din echipa ta este foarte importantă pentru a stabili o legătură cu ei și a-i motiva In cartea mea, „Cele 21 de legi supreme ale liderului", scriu despre Legea Conectării, care enunță: „Liderii îți cuceresc inima înainte de a-ți cere ajutorul" Nu poți stabili o legătură Leadershipul își găsește dneva dacă nu ~тсегсі să asculți sursa în înțelegere s- înțelegi Nu numai că nu este corect să ceri ajutorul cuiva cu care nu ai stabilit o legătură, dar este și ineficient Dacă vrei să fii mai eficient în stabilirea legăturilor cu oamenii, fă-ți un scop din a-i înțelege 78 Cei mai buni lideri sunt cei care ascultă 2 A asculta este cel mai bun mod de a înțelege Nu întâmplător avem o gură și două urechi Când nu reușim să ascultăm, renunțăm la o mare parte din potențialul nostru de a asculta Probabil ca ai auzit fraza: „Nu cred până nu văd cu ochii mei" Ei, la fel este și cu ascultatul Moderatorul de emisiuni de televiziune, Larry King, spunea: „în fiecare dimineață îmi reamintesc: nu voi învăța nimic din ce voi spune astăzi Așa că, dacă vreau să învăț, trebuie să o fac ascultând" In 1997, ne-am mutat în Atlanta, Georgia Imediat, am observat influența comunității afro-americane asupra acelui oraș Voiam să stabilesc o legătură cu oamenii din acea comunitate și să aflu despre călătoria lor L-am rugat pe prietenul meu, Sam Chand, să pregătească patru prânzuri cu unii dintre cei mai importanți lideri afro-americani Pentru mine, a fost una dintre cele mai puternice experiențe de învățare din viața mea în timpul petrecut împreună am făcut cunoștință, am pus întrebări și am ascultat povești minunate Am plecat de la fiecare prânz cu prieteni noi și cu un respect mai mare pentru oamenii pe care i-am cunoscut și pentru experiențele lor de viață Multe persoane s-au arătat surprinse că, având în vedere experiența mea de leadership, nu am încercat să îi învăț despre leadership, și că eu am fost elevul iar ei, profesorii Dacă aș fi făcut acest lucru, nu aș fi învățat nimic Astăzi încă mai ascult și mai învăț de la mulți dintre liderii care mi-au devenit prieteni la aceste întâlniri 3 Ascultarea poate împiedica înrăutățirea problemelor Un proverb cherokee spune: „Ascultă șoaptele și nu vei fi nevoit să auzi țipetele" Liderii buni sunt atenți la problemele mici Sunt atenți la intuiția lor Și mai sunt atenți și la ce nu se spune Pentru asta este nevoie de mai mult decât de abilități bune de a asculta Este nevoie de o înțelegere profundă a oamenilor și asta înseamnă și a fi destul de sigur de sine pentru a cere o comunicare sinceră de la ceilalți și pentru a nu deveni prea 79 LEADERSHIP DE AUR defensiv atunci când o primești Pentru a fi un lider eficient, trebuie să îi lași pe ceilalți să îți spună ce trebuie să auzi, nu neapărat ce vrei să auzi Gordon Bethune, fost președinte al Continental Airlines, a continuat această idee spunând: „Asigură-te că angajezi doar oameni care vor fi dispuși să deschidă ușa cu piciorul dacă tu îți pierzi direcția și o închizi S-ar putea să reușești să ignori părerea cuiva dacă nu îți place, dar dacă acea persoană are informațiile potrivite pentru a o susține, intelectul tău ar trebui să fie în stare să îți înfrângă vanitatea"2 O greșeală obișnuită pe care o fac oamenii atunci când dobândesc mai multă autoritate este să nu aibă răbdare cu cei care lucrează pentru ei Liderilor le plac rezultatele Din păcate, orientarea spre acțiune îi „Ascultă șoaptele și nu vei fi nevoit să auzi țipetele " - proverb cherokee face uneori să nu mai asculte Insă o ureche surdă este primul simptom al unei minți încuiate, iar a avea o minte încuiată este un mod sigur de a-ți afecta leadershipul Cu cât mai sus urcă oamenii în leadership, cu atât dobândesc mai multă autoritate și cu atât mai puțin sunt obligați să îi asculte pe ceilalți Totuși, nevoia ca ei să asculte devine mai mare ca oricând! Cu cât mai mult se îndepărtează liderii de primele linii, cu atât mai mult depind de alții pentru informații precise Dacă nu și-au format obiceiul de a asculta - cu atenție și inteligență -nu vor afla lucrurile de care au nevoie Și cândmn lider rămâne în întuneric, orice probleme ar avea organizația, acestea nu vor face decât să se înrăutățească 4 Ascultarea creează încredere Liderii eficienți sunt întotdeauna buni comunicatori, dar asta înseamnă mai mult decât a fi un bun vorbitor David Burns, 80 Cei mai buni lideri sunt cei care ascultă doctor în medicină și profesor de psihiatrie Ia Universitatea din Pennsylvania spune: „Cea mai mare greșeală pe care o poți face în încercarea de a vorbi convingător este să dai prioritate exprimării sentimentelor și ideilor tale Lucrul pe care îl vor cei mai mulți oameni este să fie ascultați, respectați și înțeleși în clipa în care văd că sunt înțeleși, oamenii devin mai motivați să îți înțeleagă punctul de vedere" Autorul și conferențiarul Brian Tracy spune: „Ascultarea creează în- , , „Ascultarea creeaza credere, baza tuturor relațiilor de , , , A л ’ încredere, fundația pentru durata Atunci când angajata mea , , , , toate relațiile de durata m-a dojenit pentru abilitățile mele ]' к W l l slabe de a asculta, ceea ceîmi spunea cu adevărat era că nu eram de încredere Nu știa dacă ideile, părerile și sentimentele ei erau în siguranță cu mine Devenind un ascultător mai atent, am reușit să îi câștig încrederea Când liderii îi ascultă pe cei care îi urmează și își folosesc auzul pentru a face îmbunătățiri care sunt în beneficiul celor care vorbesc și al organizației, atunci persoanele care îi urmează își pun încrederea în acei lideri Când liderii fac opusul - când nu reușesc să asculte - acest lucru distruge relația lider-persoană care îl urmează Când persoanele care îi urmează nu mai cred că liderii lor îi ascultă, încep să caute pe altcineva care o va face 5 Ascultarea poate îmbunătăți organizația Concluzia este că atunci când liderul ascultă, organizația devine mai bună Fostul președinte Chrysler, Lee lacocca, afirma: „Ascultarea poate face diferența între o companie bună și una slabă" Ăsta înseamnă să-i asculți pe oamenii de sus și de jos de la fiecare nivel al organizației - pe clienți, pe muncitori și pe alți lideri Unul dintre lanțurile de restaurante de vârf din Statele Unite ale Americii, Chilii, cu sediul în Dallas, se mândrește cu faptul că 81 LEADERSHIP DE AUR are lideri care ascultă Norman Brinker, fost proprietar și președinte la Chilii, crede că secretul pentru relațiile bune atât cu angajații, cât și cu clienții este comunicarea cordială De asemenea, el a aflat că o astfel de comunicare aduce mari beneficii Aproape 80% din meniul de la Chilii provine din sugestiile făcute de managerii de unități A asculta aduce avantaje Cu cât știi mai mult, cu atât mai bine îți este - atât timp cât păstrezi perspectiva și gândești ca un lider Nicolo Machiavelli, autorul cărții „Principele", scria: „Mintea este de trei feluri Una este capabilă să gândească de una singură, alta este capabilă să înțeleagă gândirea altora și a treia nici nu poate gândi de una singură, nici nu poate înțelege gândirea altora Prima este de cea mai bună calitate, a doua este de calitate, iar a treia nu este bună de nimic" Pentru a fi un lider bun, trebuie să poți nu doar să gândești de unul singur, dar și să înțelegi și să înveți din gândirea altora Este posibil să fii lider fără să fii o persoană care ascultă? Răspunsul este da Vorbește cu angajați ai companiilor din toată țara și îți vor spune că lucrează pentru oameni care nu îi ascultă Este posibil să fii un lider bun fără a asculta? Răspunsul este nu Nimeni nu poate să ajungă la cel mai înalt nivel și să își ducă organizația acolo fără a fi un bun ascultător Pur și simplu nu se poate, deoarece nu poți să scoți ce este cel mai bun în oameni dacă nu știi cine sunt ei, unde vor să ajungă, de ce le pasă, cum gândesc și ce au de oferit Poți afla aceste lucruri doar dacă asculți Autorul și conferențiarul Jim Rohn spune: „Unul dintre cele mai mari daruri pe care le poți face cuiva este cel al atenției" Cred că acest lucru este adevărat Dar a-i asculta pe cei care te urmează nu este un cadou doar pentru ei Aduce beneficii și liderului Când liderii ascultă, primesc explicațiile, cunoștințele, înțelepciunea și respectul celorlalți Acest lucru pune în joc toate bunurile organizației, gata să fie folosite pentru îndeplinirea viziunii și atingerea scopurilor ei Ce dar minunat 82 Cei mai buni lideri sunt cei care ascultă Pentru a vedea un videoclip cu John Maxwell predând mai mult despre acest principiu de leadership și pentru a avea acces la informații și instrumente utile adiționale, vizitează www johnmaxwell com/leadershipgold 83 LEADERSHIP DE AUR Cei mai buni lideri sunt cei care ascultă EXERCIȚII PRACTICE 5 1 Fă-ți un audit de ascultare Următoarele dăți când participi la ședințe, cere-i asistentului tău sau unui coleg să noteze câte minute vorbești și câte asculți Dacă nu petreci cel puțin 80% din timp ascultând, trebuie să devii mai bun încearcă să scrii „A" la vedere pe notițele tale 2 Cui i se pare că nu este ascultat? Dacă oamenii cu care muncești sau trăiești consideră că nu îi asculți, vei putea observa acest lucru pe fețele lor Gândește-te la oamenii care sunt cei mai importanți în viața ta Data viitoare când ai o discuție cu ei, oprește-te din orice faci, acordă-le atenția ta neabătută și privește-i în ochi atunci când vorbesc Dacă vezi surprindere, evitare sau ostilitate în expresia lor, motivul ar putea fi că li se pare că nu i-ai ascultat cu adevărat în trecut Inițiază un dialog cu acest subiect întreabă dacă în trecut ai neglijat să asculți, iar apoi lasă-i să vorbească Nu te apăra Caută doar lămuriri și cere-ti iertare dacă este nevoie 3 La ce oameni ai neglijat să fii atent? Liderii eficienți sunt ascultători activi Prin asta vreau să spun că ei fac mai mult decât să îi asculte pe oamenii care îi abordează pentru a le spune ceva Ei sunt atenți la gândurile, părerile și sentimentele celorlalți -începând cu liderii de vârf pentru care lucrează și cu ei Dacă în ultima vreme nu mai ai vești de la unii dintre oamenii tăi importanți, caută-i și oferă-te să îi asculți 84 Cei mai buni lideri sunt cei care ascultă Momentul mentorului Dă-i fiecăruia dintre oamenii cărora le ești mentor o sarcină de ascultare Cere-i fiecăruia să își asume rolul „ascultătorului atent" la o întâlnire la care participați amândoi Spune-i că sarcina lui este (1) să ia notițe despre ce se discută la ședință, (2) să fie atent la semnalele limbajului nonverbal și la reacțiile parti-cipanților și să le noteze și (3) să observe orice simte în încăpere și orice nu se spune După ședință, în-treabă-1 ce a înțeles și ce concluzii a tras Apoi împărtășește-} toate interacțiunile pe care le-ai observat tu 85 7 1 Intră în zonă și rămâi ACOLO ? Tți mai amintești prima lecție pe care ai învățat-o despre leader Lship? Eu am primit-o de la tatăl meu Acesta obișnuia să ne spună fratelui meu, surorii mele și mie: „Aflați ce faceți bine și continuați să faceți acel lucru" Acesta nu era un simplu sfat EI și mama mea și-au asumat misiunea de a ne ajuta să ne descoperim punctele forte și să începem să le dezvoltăm înainte de a fi destul de mari pentru a pleca de acasă și a trăi pe cont propriu ' Tata întărea acest sfat trăindu-1 Unul dintre lucrurile pe care îi plăcea să le spună era: „Acest lucru știu să îl fac" Avea o capacitate neobișnuită de a rămâne concentrat în zonele lui de competență Acest lucru împreună cu hotărârea lui de a termina ce începuse i-au fost de mare ajutor în carieră și în afara ei El rămâne în aria lui de competență Este unul dintre motivele pentru care a fost întotdeauna unul dintre cele mai bune modele din viața mea Caută-ti punctele forte Э Când mi-am început cariera, eram hotărât să îmi găsesc zona de competență și să mă străduiesc să rămân în ea Totuși, în primii ani de muncă am fost frustrat Ca mulți alți lideri neexperimentați, am încercat să fac multe lucruri diferite pentru a 86 Intră în zonă și rămâi acolo descoperi la ce mă pricepeam cu adevărat In plus, așteptările oamenilor în privința a ceea ce aveam să fac și a ce aveam să conduc nu se potriveau întotdeauna cu abilitățile mele Uneori, responsabilitățile și obligațiile pe care le aveam cereau ca eu să îndeplinesc sarcini pentru care nu aveam nici talent, nici abilități Prin urmare, deseori eram ineficient Mi-a luat câțiva ani să rezolv această problemă, să îmi descopăr zona de competență și să recrutez și să dezvolt alți oameni care să compenseze lipsurile mele Dacă ești un lider tânăr și ești încă nesigur despre care sunt punctele tale tari, nu te descuraja Fii răbdător și continuă să le cauți Iată ce știu eu: indiferent dacă ești la începutul sau în punctul culminant al carierei tale, cu cât mai mult lucrezi în aria ta de competență, cu atât mai mult succes vei avea Definește-ți succesul personal Am auzit multe definiții ale succesului de la mulți oameni, în decursul anilor De fapt, eu însumi am acceptat mai multe variante în diferite etape ale vieții mele însă, în ultimii cincisprezece ani, m-am fixat asupra uneia despre care cred că exprimă -cel mai bine succesul, indiferent despre cine este vorba și ce vrea să facă această persoană Eu cred că succesul înseamnă: Să îți cunoști scopul în viață, Să te dezvolți la potențialul tău maxim și Să sădești semințe de pe urma cărora să beneficieze toți Dacă poți face aceste trei lucruri, ai succes Totuși, nici unul nu este posibil dacă nu îți descoperi zona de competență și nu rămâi în ea îmi place povestea unui grup de băieți din cartier care au construit o casă în copac și și-au format propriul club Când adul-ților li s-a spus cine fusese ales pentru fiecare post, aceștia au fost uluiți să afle că un băiat de patru ani fusese ales președinte 87 LEADERSHIP DE AUR - E clar că băiatul trebuie să fie un lider înnăscut, a observat un tată Cum se face că voi toți, băieți mai mari, l-ați votat? - Păi, vezi tu, tată, a răspuns fiul lui, nu poate fi secretar pentru că nu știe să scrie și să citească Nu ar putea fi trezorier pentru că nu știe să numere Nu s-ar potrivi niciodată pentru postul de aprod pentru că e prea mic să dea pe cineva afară Dacă nu l-am fi lăsat să fie ceva, s-ar fi simțit prost Așa că l-am făcut președinte Firește, în viața reală lucrurile nu stau așa Nu devii lider eficient din senin Trebuie să ai această intenție Și trebuie să te folosești de punctele tale forte De fiecare dată când sunt mentorul unor oameni și îi ajut să își descopere țelul, îi încurajez să înceapă procesul prin aflarea punctelor lor tari, nu prin studierea neajunsurilor De ce? Deoarece țelul pe care îl au oamenii în viață are întotdeauna legătură cu darurile lor Este valabil în orice situație Nu ești chemat să faci ceva pentru care nu ai talent îți vei descoperi țelul găsindu-ți zona de competență și rămânând în ea în mod asemănător, nu te poți dezvolta la potențialul tău maxim dacă lucrezi continuu în afara ariei tale de competență Perfecționarea depinde întotdeauna de capacitate Cu cât mai mare este capacitatea ta nativă, cu atât mai mare este potențialul tău de perfecționare Am cunoscut oameni care credeau că pentru a-și atinge potențialul era nevoie să lupte cu lipsurile pe care le aveau Dar știi ce se întâmplă atunci bând îți petreci tot timpul lucrând asupra punctelor tale slabe fără a le dezvolta pe cele puternice? Dacă muncești foarte mult, s-ar putea să ajungi cu greu până la mediocritate! Dar nu vei trece niciodată de aceasta Nimeni nu admiră și nu recompensează mediocritatea Ultima piesă a puzzleului - a trăi o viață care să ofere beneficii tuturor - depinde întotdeauna de a face tot ce putem mai bine, Țelul pe care îl au oamenii în viață are întotdeauna legătură cu darurile lor 88 Intră în zonă și rămâi acolo nu mai rău Nu poți schimba lumea oferind doar firimituri sau acționând cu mediocritate Doar ce ai tu mai bun poate adăuga valoare altora și îi poate ridica DescoperĂ-ti zona de competentă 9 9 Poetul și lexicologul britanic Samuel Johnson spunea: „Aproape fiecare om își irosește o parte a vieții în încercări de a da dovadă de calități pe care nu le deține" Dacă ai în minte o imagine despre ce talente ar trebui să aibă oamenii, însă nu știi dacă le deții, atunci îți va fi greu să îți găsești adevăratele puncte tari Trebuie să descoperi cine ești tu și să te dezvolți Iată câteva sugestii care să te ajute: 1 întreabă-te: „Ce fac bine?" Oamenii care și-au atins potențialul petrec mai puțin timp întrebându-se: „Ce fac corect?" și mai mult timp întrebând: „Ce fac bine?" Prima este o întrebare de natură morală; a doua este una despre talent Ar trebui să încerci întotdeauna să faci ce este corect Dar a face ce este corect nu îți spune nimic concludent despre talentul tău 2 Fii exact Când ne gândim la punctele noastre forte, obișnuim să o facem la modul general Peter Drucker, fondatorul managementului modern, scrie: „Marele mister nu este că oamenii fac lucrurile prost, ci că uneori fac bine câteva lucruri Singurul lucru universal este incompetența Punctele forte sunt întotdeauna specifice! De exemplu, nimeni nu a comentat vreodată faptul că marele violonist Jascha Heifetz probabil că nu putea cânta bine la trompetă" Cu cât ești mai exact în privința punctelor tale forte, cu atât mai mare este șansa de a-ți găsi aceste „puncte forte" De ce să te afli la granița zonei tale de competență, când ai ocazia de a fi chiar în centrul ei? 89 LEADERSHIP DE AUR 3 Ascultă ce laudă ceilalți De multe ori, suntem prea încrezători în talentele noastre Credem că deoarece putem face un lucru bine, oricine poate Adesea, ne înșelăm Cum îți dai seama dacă scapi din vedere o abilitate sau un talent? Ascultă ce spun ceilalți Punctele tale tari le vor capta atenția și îi vor atrage spre tine Pe de altă parte, atunci când lucrezi în zona punctelor slabe, puțini oameni vor arăta interes Dacă alții te laudă continuu într-un anumit domeniu, începe să te perfecționezi în acela 4 Fii atent la concurență Nu trebuie să îți petreci tot timpul comparându-te cu ceilalți; nu este sănătos Dar nici nu trebuie să îți irosești timpul făcând ceva ce alții fac mult mai bine Fostul președinte al General Electric, Jack Welch, afirmă: „Dacă nu ai un avantaj competitiv, nu concura" Oamenii nu apreciază ceva banal Dacă nu ai talentul de a face ceva mai bine decât concurența, îndreaptă-ți atenția în altă direcție Pentru a obține o imagine mai bună a locului în care te afli față de concurență, pune-ți următoarele întrebări: • Fac și alții ceea ce fac eu? • Aceștia o fac bine? • O fac mai bine decât mine? • Pot să devin mai bun decât ei? • Dacă devin mai bun, care va fi rezultatul? • Dacă nu devin mai bun, care va fi rezultatul? Răspunsul la ultima întrebare este: pierzi Deoarece concurența ta lucrează în aria ei de competență, iar tu nu! Fostul jucător de baseball, Jim Sundberg, recomanda: „Descoperă-ți unicitatea, apoi disciplinează-te să o dezvolți" Asta am încercat să fac și eu Cu mulți ani în urmă, mi-am dat 90 Intră în zonă și rămâi acolo seama că unul dintre punctele mele forte este comunicarea Oamenii sunt întotdeauna motivați atunci când mă aud vorbind După o vreme, mi-au fost oferite multe ocazii de a vorbi la „Descoperă-ți unicitatea, apoi disciplinează-te să o dezvolți " - fim Sundberg evenimente alături de alți conferen-țiari motivaționali La început, a fost foarte intimidant, deoarece ei erau foarte buni Dar, în timp ce îi ascultam, mă întrebam tot timpul: „Ce pot face pentru a mă deosebi de ei?" Mi s-a părut că nu era posibil să fiu mai bun decât ei, dar că ar fi fost posibil să fiu diferit în decursul timpului, am descoperit și am dezvoltat această diferență Aveam să încerc să fiu profesor motivațional, nu conferențiar motivațional Voiam ca oamenii nu doar să se bucure de ceea ce le împărtășeam, dar și să poată aplica în viața lor ceea ce Ie predam Vreme de mai bine de două decenii, mi-am disciplinat viața pentru a perfecționa această trăsătură unică Este nișa mea - zona mea de competență Pentru a fi un lider de succes, descoperă ȘI DEZVOLTĂ ZONELE DE COMPETENȚĂ ALE OAMENILOR TĂI De fiecare dată când vezi oameni care au succes în munca lor, poți fi sigur că aceștia lucrează în aria lor de competență Dar aceasta nu este de ajuns dacă vrei să ai succes ca lider Liderii buni îi ajută pe ceilalți să își descopere zonele de competență și îi încurajează să lucreze în ele De fapt, cei mai mulți lideri sunt caracterizați de talentul lor de a identifica limitele și capacitățile speciale ale celorlalți și de abilitatea de a-și repartiza oamenii în posturi în care aceștia să acționeze cel mai bine Din păcate, cei mai mulți oameni nu lucrează în zonele lor de competență și, prin urmare, nu își ating potențialul Organizația Gallup a făcut un studiu asupra a 1,7 milioane de oameni la locul 91 LEADERSHIP DE AUR 3 Ascultă ce laudă ceilalți De multe ori, suntem prea încrezători în talentele noastre Credem că deoarece putem face un lucru bine, oricine poate Adesea, ne înșelăm Cum îți dai seama dacă scapi din vedere o abilitate sau un talent? Ascultă ce spun ceilalți Punctele tale tari le vor capta atenția și îi vor atrage spre tine Pe de altă parte, atunci când lucrezi în zona punctelor slabe, puțini oameni vor arăta interes Dacă alții te laudă continuu într-un anumit domeniu, începe să te perfecționezi în acela 4 Fii atent la concurentă 9 Nu trebuie să îți petreci tot timpul comparându-te cu ceilalți; nu este sănătos Dar nici nu trebuie să îți irosești timpul făcând ceva ce alții fac mult mai bine Fostul președinte al General Electric, Jack Welch, afirmă: „Dacă nu ai un avantaj competitiv, nu concura" Oamenii nu apreciază ceva banal Dacă nu ai talentul de a face ceva mai bine decât concurența, îndreaptă-ți atentia în altă direcție Pentru a obține o imagine mai bună a locului în care te afli față de concurență, pune-ți următoarele întrebări: • Fac și alții ceea ce fac eu? • Aceștia o fac bine? • O fac mai bine decât mine? • Pot să devin mai bun decât ei? • Dacă devin mai bun, care va fi rezultatul? • Dacă nu devin mai bun, care va fi rezultatul? Răspunsul la ultima întrebare este: pierzi Deoarece concurența ta lucrează în aria ei de competență, iar tu nu! Fostul jucător de baseball, Jim Sundberg, recomanda: „Descoperă-ți unicitatea, apoi disciplinează-te să o dezvolți" Asta am încercat să fac și eu Cu mulți ani în urmă, mi-am dat 90 Intră in zonă și rămâi acolo Descoperă-ți unicitatea, apoi disciplinează-te să o dezvolți " - Jim Sundberg seama că unul dintre punctele mele forte este comunicarea Oamenii simt întotdeauna motivați atunci când mă aud vorbind După o vreme, mi-au fost oferite multe ocazii de a vorbi la evenimente alături de alți conferențiari motivaționali La început, a fost foarte intimidant, deoarece ei erau foarte buni Dar, în timp ce îi ascultam, mă întrebam tot timpul: „Ce pot face pentru a mă deosebi de ei?" Mi s-a părut că nu era posibil să fiu mai bun decât ei, dar că ar fi fost posibil să fiu diferit în decursul timpului, am descoperit și am dezvoltat această diferență Aveam să încerc să fiu profesor motivațional, nu conferențiar motivațional Voiam ca oamenii nu doar să se bucure de ceea ce le împărtășeam, dar și să poată aplica în viața lor ceea ce le predam Vreme de mai bine de două decenii, mi-am disciplinat viața pentru a perfecționa această trăsătură unică Este nișa mea - zona mea de competență Pentru a fi un lider de succes, descoperă ȘI DEZVOLTĂ ZONELE DE COMPETENȚĂ ALE OAMENILOR TĂI De fiecare dată când vezi oameni care au succes în munca lor, poți fi sigur că aceștia lucrează în aria lor de competență Dar aceasta nu este de ajuns dacă vrei să ai succes ca lider Liderii buni îi ajută pe ceilalți să își descopere zonele de competență și îi încurajează să lucreze în ele De fapt, cei mai mulți lideri sunt caracterizați de talentul lor de a identifica limitele și capacitățile speciale ale celorlalți și de abilitatea de a-și repartiza oamenii în posturi în care aceștia să acționeze cel mai bine Din păcate, cei mai mulți oameni nu lucrează în zonele lor de competență și, prin urmare, nu își ating potențialul Organizația Gallup a făcut un studiu asupra a 1,7 milioane de oameni la locul LEADERSHIP DE AUR de muncă Din ceea ce au aflat doar 20% dintre angajați consideră că punctele lor tari sunt folosite în fiecare zi la serviciu1 In opinia mea, aceasta este în mare parte vina liderilor lor Nu au reușit să își ajute oamenii să își descopere punctele forte și să îi plaseze în organizație acolo unde acestea ar fi putut constitui un avantaj pentru companie în cartea ei, „Hesselbein on Leadership", Frances Hesselbein, președintele comitetului director al Institutului Leader to Leader fondat de Peter F Drucker, scrie: „Peter Drucker ne amintește că „Organizațiile există pentru a face ca punctele tari ale oamenilor să fie eficiente, iar lipsurile lor, irelevante Iar aceasta este opera liderilor eficienți " - Frances Hesselbein organizațiile există pentru a face ca punctele forte ale oamenilor să fie eficiente, iar lipsurile lor, irelevante Iar aceasta este opera liderilor eficienți Drucker ne spune și că se poate să existe lideri înnăscuți, dar că sunt prea puțmi pentru a te baza pe ei" > Dacă dorești să fii un lider eficient, trebuie să îți dezvolți capacitatea de a dezvolta oamenii în zonele lor de competență Cum faci acest lucru? Studiază-ți și cunoaște-ți oamenii din echipă Care sunt punctele forte și cele slabe ale oamenilor tăi? Cu cine se înțeleg în echipă? Se dezvoltă și au un potențial de dezvoltare mai mare în domeniul în care lucrează? Atitudinea lor este un bun sau o pierdere? Le place ce fac și făt acel lucru bine? La aceste întrebări trebuie să răspundă liderul Comunică-le oamenilor cum se potrivesc în echipă Care sunt calitățile pe care le aduc în joc? Există dăți când contribuția lor va fi deosebit de valoroasă? Cum îi completează pe ceilalți membri ai echipei? Ce au nevoie de la ceilalți jucători 92 Intră în zonă și rămâi acolo pentru a le compensa lipsurile? Cu cât oamenii știu mai multe despre cum se potrivesc într-o echipă, cu atât mai mult își vor dori să profite din plin de poziția lor și să își aducă o contribuție mai mare Comunică-le tuturor membrilor echipei cum se potrivește fiecare jucător în echipă Este evident că nu poți avea o echipă învingătoare fără lucrul în echipă Totuși, nu orice lider acționează pentru a-și ajuta membrii echipei să coopereze Dacă le comunici tuturor jucătorilor cum se potrivesc între ei și ce calități aduc prin rolul lor, atunci coechipierii se vor prețui și respecta unii pe alții Pune accentul pe completarea reciprocă între membrii echipei, nu pe concurența dintre ei Competiția sănătoasă între coechipieri este bună îi face să dea tot ce pot Insă, în final, membrii echipei trebuie să coopereze pentru binele echipei, nu doar pentru ei înșiși Pentru unii lideri, ideea dea se concentra aproape în întregime asupra punctelor forte pare contraintuitivă în urmă cu câțiva ani, îmi petreceam o zi în compania liderilor câtorva companii, iar unul dintre subiectele pe care le-am abordat a fost importanța faptului de a rămâne în aria ta de competență I-am încurajat în mod repetat să nu piardă timpul cu zonele lor de lipsuri în timpul sesiunii de întrebări și răspunsuri, un președinte de companie s-a opus ideii Exemplul folosit de el a fost cel al lui Tiger Woods - Când Tiger joacă o rundă proastă la golf, a remarcat el, se duce direct la terenul de antrenament și exersează ore întregi Vezi tu, John, lucrează asupra punctelor lui slabe - Nu, am răspuns eu, lucrează asupra punctelor lui tari Tiger este cel mai bun jucător din lume Exersează lovituri de golf Nu exersează la contabilitate, muzică sau bașchet Lucrează la un LEADERSHIP DE AUR punct slab din zona lui de competență Asta va produce întotdeauna rezultate pozitive A lucra la un punct slab din zona ta de competență va produce întotdeauna rezultate mai bune decât a lucra la unul puternic din zona ta de lipsuri îmi place golful, dar dacă exersez lovituri de golf, nu voi deveni niciodată cu mult mai bun De ce? Pentru că sunt un jucător de golf de nivel mediu Exercițiul nu o să mă facă perfect - o să mă facă tot mediocru! Dacă vreau să progresez, trebuie să continuu să lucrez asupra leadershipului și a comunicării mele Acestea sunt zonele mele de competență Care sunt ale tale? Dacă îți petreci timpul în cadrul lor, atunci investești în succesul tău t- 94 Intră în zonă și rămâi acolo Intră în zonă și rămâi acolo EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Ți-ai identificat zona de competență? Dacă am putea sta de vorbă, ai fi în stare să îmi spui care sunt punctele tale forte? Cât de precis ai putea fi? Cu cât ești mai bătrân și ai mai multă experiență, cu atât mai exact ar trebui să poți fi Dacă nu ești sigur care sunt punctele tale forte, urmează sugestiile din capitol: gândește-te la ce faci bine, ascultă ce spun colegii despre talentele tale și analizează în ce domeniu ai un avantaj în fața concurenței 2 Serviciul îți fructifică punctele forte? Enumeră trei lucruri pe care le faci bine la locul de muncă Acum pune-ți aceste trei întrebări: • Le faci mai mult sau mai puțin? • Le dezvolți mai mult sau mai puțin? • Aduni în jurul tău pe alții care să îți completeze punctele forte? Dacă răspunzi negativ la oricare dintre aceste întrebări, trebuie să devii mai hotărât să intri în zona ta de competență 3 Principalii membri ai echipei tale se află în zonele lor de competență? Dacă ești lider, echipa depinde de tine pentru a-i ajuta pe membrii ei să își descopere și să rămână în zonele lor de competență Ce ai făcut pentru a sprijini fiecare persoană să reușească acest lucru? Dacă nu poți numi acțiuni specifice, trebuie să urmezi imediat sugestiile din acest capitol pentru a-i ajuta 95 LEADERSHIP DE AUR Momentul mentorului Stai de vorbă cu fiecare persoană căreia îi ești mentor pentru a discuta despre punctele ei tari Cere-i să le descrie Oferă-i părerile tale în funcție de performanțele ei din trecut și de observațiile tale Ajut-o să renunțe la concepțiile greșite pe care le are despre sine Și acordă-i responsabilități care vor-fructifica din plin punctele sale forte Dacă oamenii tăi și-au identificat deja competențele și lucrează asupra lor, atunci ajută-i să creeze o strategie pentru a identifica, încuraja și dezvolta punctele forte ale oamenilor lor și fă-i responsabili de respectarea ei 96 8 Principala RESPONSABILITATE A UNUI LIDER ESTE SA DEFINEASCĂ REALITATEA Prima dată când am auzit că este responsabilitatea liderului să definească realitatea a fost de Ia autorul și expertul în leadership Max DePree Afirmația lui mi s-a părut logică pe loc și am fost de acord cu ea Dar asta nu înseamnă și că eram bun la acest lucru Dintre toate lecțiile pe care le-am învățat despre leadership, aceasta a fost cea mai grea Aș putea fi mascota gândirii pozitive Sunt programat să dau speranță și să îi încurajez pe alții Nu mă pot abține Prin urmare, filosofia mea a fost un pic asemănătoare cu cea a umoristului Garrison Keillor, care spunea: „Uneori trebuie să privești realitatea fix în ochi și să o negi" Intr-adevăr, aversiunea pentru realism și împotrivirea mea ocazională de a accepta faptul că a defini realitatea este responsabilitatea liderului m-au costat mult Dar, la vârsta de cincizeci și patru de ani, mi-am învățat în cele din urmă lecția! 97 LEADERSHIP DE AUR Nu POȚI SĂ DEFINEȘTI CE NU VEZI Deseori am predat celorlalți că oamenii se schimbă doar atunci când suferă atât de mult, încât sunt nevoiți să o facă, când ajung să cunoască atât de mult, încât vor să o facă sau când primesc suficient, încât devin capabili să o facă In cazul meu, durerea a fost cea care m-a făcut să învăț In 2001, m-am confruntat cu o realitate dureroasă: una dintre companiile mele pierdea din ce în ce mai mulți bani și eforturile ei păreau să se răspândească în prea multe direcții Această problemă nu a apărut brusc Vreme de cinci ani apăruseră indicii că ar fi trebuit să fac schimbări, dar eu nu eram dispus să le fac Trebuia să îmi schimb grupul de conducere, dar eu nu voiam îmi iubeam cercul de apropiați Și, an după an, eram dispus să accept micile pierderi pe care le suferea compania Insă, după cinci ani, acestea au început să se adune și să își ceară prețul Fratele meu, Larry, care excelează în afaceri și are întotdeauna o bună percepție a realității, mă îndemna mereu să accept adevărul și să iau niște decizii dure Ca lider, știu că prima regulă a câștigului este: „Nu te epuiza" Refuzând să mă confrunt cu realitatea și să fac niște schimbări foarte neplăcute, mă epuizam și începeam să mă simt descurajat Așa că atunci când Margaret și cu mine am plecat să vizităm Londra pentru două săptămâni, m-am hotărât să înfrunt aceste probleme și să iau o hotărâre Pentru a mă ajuta să mă gândesc la aceste lucruri și să îmi procesez deciziile, am citit o carte care tocmai fusese publicată: „Jack: Straight from the Gut", de Jack Welch Aici am găsit următoarele șase reguli pentru un leadership de succes: , ~ Walt Disney observa: „Sunt parte din tot ceea ce am întâlnit" Indiferent dacă încerci să intri în rândurile celor care învață 174 Continuă să înveți pentru a continua să conduci neîncetat sau să clădești o organizație care posedă un mediu de dezvoltare, secretul succesului poate fi găsit în oamenii care te înconjoară Atitudinea și acțiunile lor sunt molipsitoare Tatălui meu îi place să spună povestea omului care a încercat să își înscrie catârul la derby-ul Kentucky A fost imediat respins și mustrat - Catârul tău nu are nici o șansă să câștige o cursă împotriva exemplarelor de rasă pură, l-au dojenit organizatorii - Știu, a răspuns bărbatul, dar credeam că alăturarea i-ar fi prins bine A sta în jurul celor care sunt mai buni decât noi ne determină să ne extindem și să ne perfecționăm Acest lucru nu este întotdeauna plăcut, dar este întotdeauna profitabil Se spune că de fiecare dată când marele poet Emerson se întâlnea cu marele eseist Thoreau, cei doi se întrebau unul pe altul: „Ce ți-a devenit mai clar de când ne-am văzut ultima dată?" Fiecare voia să afle ce învățase celălalt Oamenii mari doresc să scoată la suprafață măreția din ceilalți Oamenii mici vor încerca să îți impună aceleași limite pe care și le-au impus lor înșile Trebuie să îi mulțumesc lui Kurt pentru că m-a ajutat să înțeleg valoarea dezvoltării personale atât de devreme în cariera mea în mai puțin de un an de la conversația mea cu el, puteam spune că învățam, mă dezvoltam și mă schimbam Se spune că triburile tătare din Asia Centrală aveau un blestem pe care îl foloseau împotriva dușmanilor lor Nu le spuneau să dispară sau să moară, în schimb, spuneau: „Fie să rămâi pe vecie într-un singur loc" Ce gând îngrozitor! îți poți închipui așa ceva? Eu nu Pentru a vedea un videoclip cu John Maxwell predând mai mult despre acest principiu de leadership și pentru a avea acces la informații și instrumente utile adiționale, vizitează www johnmaxwell com/leadershipgold 175 LEADERSHIP DE AUR CONTINUĂ SĂ ÎNVEȚI PENTRU A CONTINUA SĂ CONDUCI EXERCIȚII PRACTICE 5 1 Ai boala destinației? Dacă tu crezi că ai ajuns la linia de sosire (sau că poți ajunge într-o zi) atingând o anumită poziție, obținând un anumit grad sau o anumită recomandare sau câștigând un anumit venit, atunci ești în pericolul de a te afla fie în zona de confort, fie în cea de inerție Ce faci pentru a te feri de acest lucru? Asigură-te că scopurile tale personale pe termen lung sunt orientate spre dezvoltare, nu spre destinație 2 Care este planul tău? Lasă-mă să joc rolul lui Kurt, punându-ți întrebarea: „Care este planul tău de dezvoltare personală?" A lucra mult și cu sârguință nu asigură dezvoltarea Nici promovarea nu o face Ce vei face săptămâna asta, luna asta și anul ăsta pentru a te dezvolta activ? îți recomand să citești măcar o carte de dezvoltare personală pe lună și să asculți măcar un CD sau o casetă audio motivațională pe lună în plus, programează-ți să participi o dată pe an la o conferință sau la o întrunire orientată spre dezvoltarea personală 3 Creezi un mediu de dezvoltare? Dacă ocupi orice fel de poziție de leadership, ești responsabil de construirea unui mediu de dezvoltare pentru oamenii care lucrează pentru tine Folosește îndrumările din acest capitol pentru a începe să creezi unul Nu uita, un mediu de dezvoltare este unul în care: • Ceilalți sunt înaintea lor (asta înseamnă că tu te dezvolți) • Ei sunt provocați neîncetat 176 Continuă să înveți pentru a continua să conduci Atenția este îndreptată înainte (spre viitor, nu spre greșelile din trecut) Atmosfera este pozitivă Deseori ei se află în afara zonei lor de confort (dar nu în afara celei de competență) Se trezesc entuziasmați (sunt entuziasmați să vină la muncă) Eșecul nu este dușmanul lor (li se permite să riște) Ceilalți se dezvoltă (trebuie să prețuiești foarte mult dezvoltarea tuturor) Oamenii doresc schimbarea Dezvoltarea este modelată și așteptată (de tine și de alții) 177 LEADERSHIP DE AUR Momentul mentorului Prezentându-le oamenilor această carte și fiindu-le mentor, deja investești în ei și contribui la crearea unui mediu de dezvoltare Du-ți investiția la nivelul următor, ajutându-i pe oamenii cărora le ești mentor să elaboreze câte un plan de dezvoltare personală pentru fiecare dintre ei Ajută-i să aleagă cărțile și lecțiile pe care le vor folosi în anul următor Trimite-i la conferința care crezi că îi va ajuta cel mai mult Și acordă-le o zi de repaus personal în care să mediteze la ce au învățat și la felul în care vor să continue să se dezvolte 178 15 Liderii se evidențiază în PERIOADELE DIFICILE Care este scopul tău actual ca lider? în timpul primului an în cariera mea de leadership, aveam un țel simplu: la finalul anului vroiam să primesc un vot unanim de sprijin la întrunirea anuală de afaceri a micii mele congregații Sunt preot la a treia generație Am crescut într-o congregație în care oamenii cred că treaba unui pastor este să îi facă pe toți fericiți Liderii care au primit cel mai mare respect în această comunitate sunt cei care nu au clătinat niciodată barca și care au reușit să păstreze totul calm în organizația lor Cu cât mai neschimbate rămân lucrurile, cu atât mai fericiți sunt oamenii Și își confirmă fericirea la întrunirea de afaceri anuală, unde unul dintre lucrurile pentru care votează este dacă îi permit pastorului să își păstreze locul de muncă Pentru mine, în primul meu an, cel mai mare semn posibil al succesului ar fi fost un vot unanim de aprobare pentru leadershipul meu De aceea acesta era scopul pe care îl aveam în preajma acelei întruniri, eram destul de sigur că aveam să primesc un vot unanim La urma urmelor, petrecusem un an întreg făcând tot ce îmi stătuse în puteri pentru a-i mulțumi pe toți cei din congregație La finalul întrunirii, când terminaserăm toate discuțiile și voturile fuseseră numărate, secretarul s-a ridicat 179 LEADERSHIP DE AUR și a citit rezultatele: 31 de voturi pentru, unul împotrivă și o abținere Deși am încercat să o ascund, am fost șocat, zăpăcit și profund rănit Imediat după suspendarea întrunirii, m-am grăbit acasă și l-am sunat pe tatăl meu care era lider în comunitatea noastră I-am spus întreaga poveste și i-am transmis stupefiat rezultatul votării - Tată, ar trebui să îmi dau demisia din cauza acestui rezultat slab? am întrebat eu Spre groaza mea, l-am auzit râzând - Nu, fiule, a răspuns el, mai bine rămâi Te cunosc bine și este cel mai bun rezultat pe care îl vei primi vreodată! în următoarele șase luni, în fiecare duminică dimineață mă uitam la oamenii din congregație și mă întrebam: „Cine a votat împotriva mea?" Nu am aflat niciodată Dar am învățat ceva despre mine Am descoperit că doream cu disperare aprobarea celorlalți Aceasta putea fi o mare problemă De fiecare dată când trebuia luată o hotărâre neplăcută, preferam să pasez mingea în loc să driblez cu ea Ca tânăr lider, eram foarte dornic să primesc recompensele leadershipului Dar eram mai puțin dispus să plătesc prețul leadershipului Ca tânăr lider, eram foarte dornic să primesc recompensele leadershipului Dar eram mai puțin dispus să plătesc prețul leadershipului Când oamenii sunt confruntați cu acest fel de slăbiciune, pot fugi de ea sau pot încerca să o depășească Deși este adevărat că ar trebui să se dezvolte în domeniile în care au cele mai mari talente, acest aspect era diferit Aceasta era o problemă de caracter Era acel tip de slăbiciune care amenința să îmi scurtcircuiteze capacitatea de leadership și să provoace deraierea carierei mele Dacă nu o rezolvam, nu aveam să fiu niciodată eficient sau să ajung la un nou nivel ca lider 180 Liderii se evidențiază în perioadele dificile Ce trebuie să facă un lider? A durat ceva timp, dar în cele din urmă am ajuns la o concluzie care avea să mă ajute să iau decizii mai bune ca lider în timpul perioadelor dificile: nu pot să conduc oamenii dacă am nevoie de ei Când am descoperit această idee, nu am gândit-o într-un mod arogant sau cu superioritate Firește că liderii au nevoie de oameni Scopul leadershipului este să îi ducă pe oameni acolo unde aceștia din urmă nu ar putea ajunge singuri, să îi inspire, să îi doteze pentru a face ceea ce ei nu credeau că pot și pentru a realiza doar ceea ce poate fi făcut de un grup care cooperează Pentru a reuși acest lucru, liderii trebuie să își iubească oamenii și să fie apropiați de ei Totuși, există momente când un lider trebuie să înainteze, făcând un pas curajos, fără să mai aștepte aprobarea celorlalți Nu este sănătos pentru un lider să aibă nevoie de aprobarea oamenilor Ca lider, dacă încerc să le fac pe plac tuturor, în cele din urmă îi voi îndepărta pe toți Un lider trebuie să rămână fidel viziunii și oamenilor - chiar și atunci când nu este îndrăgit Aceasta este una dintre poverile leadershipului Afirmația „Nu-i pot conduce pe oameni dacă am nevoie de ei" a devenit un memento constant în timpul acestei prime perioade a leadershipului meu De fiecare dată când simțeam o urmă de dorință de a face pe plac oamenilor în loc să-i conduc eficient, îmi repetam această frază Când s-a apropiat cea de-a doua întrunire anuală, eram mult mai puțin preocupat de cum avea să fie votul Ceea ce conta era să rămân fidel viziunii Și, apropo, tatăl meu a avut dreptate Nu am obținut niciodată un rezultat mai bun Primul a fost cel mai satisfăcător din câte am primit vreodată! A LUA O DECIZIE DIFICILĂ Fiecare lider se confruntă cu perioade dificile - și în timpul acestora, liderii se dezvăluie și dovedesc cine sunt cu adevărat A-i conduce pe alții poate fi foarte greu și poate cere mult curaj 181 LEADERSHIP DE AUR Desigur, nu se întâmplă așa tot timpul Cam 95% dintre deciziile pe care le ia un președinte de firmă pot fi luate și de un absolvent de liceu ceva mai inteligent Puțină logică este suficientă Dar președinții de firmă nu sunt plătiți pentru acest gen de decizii; ci pentru celelalte cinci procente! Acestea sunt deciziile dificile Fiecare schimbare, fiecare provocare și fiecare criză necesită o decizie dificilă, iar felul în care sunt abordate îi deosebește pe liderii buni de restul Cum îți dai seama când te confrunți cu o decizie dificilă și trebuie să fii cel mai bun ca lider? Vei ști atunci când decizia este marcată de aceste trei lucruri: 1 Decizia dificilă implică risc Am citit odată că atunci când Uniunea Sovietică a invadat și a cucerit Letonia în 1940, viceconsulul Statelor Unite ale Americii la Riga era îngrijorat că proviziile Crucii Roșii Americane din acel oraș aveau să fie prădate Pentru a le proteja, a cerut permisiunea de la Departamentul de Stat din Washington, D C să pună un steag american deasupra celui al Crucii Roșii pentru a împiedica să fie luate „Nu există nici un precedent pentru o astfel de acțiune", a transmis ca răspuns biroul secretarului de stat Când viceconsulul a primit mesajul, s-a suit personal pe clădire și a prins steagul american de catarg Apoi a transmis departamentului de stat: „începând de azi, am stabilit un precedent" Liderii trebuie să fie dispuși să facă lucruri pe care alții nu vor să le facă Trebuie să se afle în prima linie Larry Osbome remarca: „Cel mai impresionant lucru la liderii extrem de eficienți este cât de puține au în comun Ceea ce susține unul, contrazice altul Dar există o trăsătură comună: liderii eficienți sunt dispuși să își asume un risc" Dacă nu ești dispus să îți asumi un risc, atunci nu ești făcut să fii lider Nu poți să rămâi în siguranță tot timpul și să 182 Liderii se evidențiază în perioadele dificile te aștepți să îi duci pe oameni înainte în același timp întotdeauna, progresul necesită riscuri 2 O decizie dificilă implică o luptă interioară Psihoterapeutul Sheldon Koop afirmă: „Toate bătăliile importante se poartă în sinea ta" Când mă gândesc la perioadele dificile cu care m-am confruntat ca lider, îmi dau seama că fiecare dintre ele a început în interiorul meu - nu cu alții Dacă drumul ar fi fost curat și neted, nu ar fi fost o decizie grea Și oricine ar fi putut să o ia! în plus, orice decizie dificilă iei, aceasta va fi pusă la îndoială Va fi criticată Va avea anumite consecințe Tocmai de aceea este o decizie grea Adesea, această bătălie interioară „ , , are loc departe de lumina reflectoarele leadershipului, iar privitorii obișnuiți nici măcar nu știu că se „Toate bătăliile importante se poartă în sinea ta " - Sheldon Koop desfășoară Pastorul, autorul și academicianul Chuck Swindoll scrie: „Curajul nu se limitează la câmpul de luptă, la Indianapolis 500 sau la a prinde fără teamă un hoț care ți-a intrat în casă Testele de curaj adevărate sunt mult mai tăcute Sunt cele interioare, ca a rămâne credincios atunci când nimeni nu se uită, ca a îndura durerea atunci când camera este goală, ca a rămâne singur atunci când ești neînțeles" A face lucrul corect nu este întotdeauna ușor, dar este întotdeauna necesar dacă un lider vrea să fie integru și eficient Deoarece majoritatea deciziilor dificile are ca rezultat și o luptă exterioară, un lider trebuie să obțină prima victorie în interior Dacă ești indecis interior în privința unei probleme, nu vei avea siguranța de care ai nevoie pentru lupta exterioară De aceea întâi mă asigur că sunt eu însumi convins de direcția de acțiune înainte de a încerca să îi conving pe alții Odată ce sunt convins de direcția corectă de acțiune, am curajul să pun decizia în aplicare, indiferent cât de dificilă ar fi sau cât de grele devin urmările 183 LEADERSHIP DE AUR 3 O decizie dificilă te va evidenția ca lider Din când în când, aud lideri plângându-se despre perioadele grele cu care se confruntă în conducerea organizațiilor lor Acest lucru mă face să vreau să spun: „Mulțumește-i lui Dumnezeu pentru perioadele grele Ele sunt motivul pentru care exiști -pentru a fi lider Dacă totul ar merge bine, oamenii nu ar mai avea nevoie de tine!" „Când persoana potrivită este liderul, se descurcă și mai bine în timpul perioadelor dificile " - Rudy Giuliani Fostul primar al orașului New York, Rudy Giuliani, spune: „Când persoana potrivită este liderul, se descurcă și mai bine în timpul perioadelor dificile" Cred că este adevărat Când o organizație este pe val, aproape oricine poate conduce Tot ce are de făcut acea persoană este să afle în ce direcție se îndreaptă oamenii și să treacă în fruntea lor! Când situația se împotmolește, un lider bun va da direcția și va încuraja progresul Dar când o organizație nu numai că este în impas, ci se și mișcă în direcția greșită, atunci liderii își merită cu adevărat toți banii! Doar cei mai buni lideri pot conduce eficient în astfel de situații în aceste perioade ei iau cele mai grele decizii și se evidențiază ca lideri A PRINDE OCAZIA Ca lider, trebuie să fii conștient că perioadele dificile fie te vor ridica, fie te vor doborî Marele fost prim-ministru al Marii Britanii, Winston Churchill, remarca: „în viața fiecăruia vine un moment special în care este bătut simbolic pe umăr și primește șansa de a face un lucru special, unic pentru el și pe măsura talentelor lui Ce tragedie dacă un astfel de moment îl găsește nepregătit sau necalificat pentru ceea ce ar putea fi cea mai măreață clipă a lui" Unul dintre secretele pentru a fi pregătit 184 Liderii se evidențiază în perioadele dificile pentru cea mai măreață clipă a ta este să te confrunți cu toate deciziile dificile care o preced Trebuie să fii dispus să faci lucrurile mici, pe cele grele, pe cele nevăzute Acestea te pregătesc pentru marile momente Dacă nu ești dispus să te ocupi de micile dificultăți, nu te aștepta să fii capabil să le faci față celor mari Așa îți vei câștiga reputația In urmă cu câțiva ani, am primit o scrisoare de la prietenul meu, Kent Miliard, care îmi spunea o poveste despre un alt fel de lider El scria: în august 1999, soția mea, Minnietta, și cu mine ne petreceam vacanța împreună cu niște prieteni care locuiesc într-o zonă îndepărtată din Alaska, lângă Parcul Denali Unul dintre ei ne-a dus în vizită la vecinul lor, Jeff King, care trăiește la câțiva kilometri distanță Jeff este un conducător de sanie trasă de câini care a câștigat cursa Iditarod de 1 770 de kilometri de la Anchorage la Nome, Alaska de trei ori (1993,1996,1998) A fost o adevărată bucurie să fim martorii dragostei și pasiunii lui Jeff față de cei șaptezeci de câini husky pe care îi are și să îi vedem admirația pentru maturitatea, forța și curajul lor Jeff ne-a spus că începe cursa Iditarod cu șaisprezece câini și că schimbă frecvent câinele conducător, pentru a le da tuturor șansa să conducă, deoarece fiecare dintre ei vrea să fie lider în cele din urmă, găsește câinele care este adevăratul lider, deoarece este energic și consecvent, iar acela devine conducătorul echipajului Este ales ca lider deoarece conduce; este capabil să îi motiveze pe ceilalți câini să îl urmeze folosindu-și energia și entuziasmul proprii Jeff ne-a spus că în 1996, câinele conducător a fost o femelă de doi ani și jumătate, ceea ce era foarte neobișnuit, de vreme ce în echipaj erau doar două femele, iar ea era mult mai tânără și mai mică decât ceilalți masculi Dar, a spus el cu emoție în glas: „Ea a a fost liderul nostru; când a venit un viscol, ea nu a renunțat A continuat să latre și să alerge chiar și când zăpada era mai mare ca ea și ne-a 185 LEADERSHIP DE AUR dat tuturor impulsul de a continua Chiar și la vârsta ei fragedă, avea maturitatea unui lider" Când Jeff a fost felicitat pentru câștigarea cursei Iditarod din 1998, a ridicat deasupra capului câinele conducător și a spus: „Iată-1 pe liderul care a câștigat cursa" Indiferent cât de grea devine situația, un lider adevărat va continua să conducă și nu va renunța niciodată Nu contează ce fel de furtună vine Nu contează cât de mult te acoperă Dacă nu ai avut deja ocazia să te evidențiezi luând decizii grele pentru binele oamenilor tăi și pentru îmbunătățirea organizației, nu trebuie să îți pierzi speranța Dacă vei continua să faci ceea ce este corect, vei câștiga și mai multe responsabilități Și cu cât acestea vor crește, cu atât mai dificile vor fi deciziile pe care va trebui să le iei între timp, continuă să înveți și să te dezvolți Acum te pregătești Când vor veni vremurile grele, vei avea șansa să te evidențiezi ca lider Și când, în cele din urmă, te vei confrunta cu o mare provocare, aceasta va putea fi clipa ta de măreție! 186 Liderii se evidențiază în perioadele dificile Liderii se evidențiază în perioadele dificile 5 EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Ai luat decizii dificile în trecut? Istoricul tău în privința deciziilor grele sunt strâns legate de reputația și credibilitatea pe care le ai acum ca lider Fă o listă cu deciziile dificile pe care le-ai luat - împreună cu anul în care ai făcut-o - unele care au fost puse puternic la îndoială și criticate Ce fel de tipar vezi? Dacă activitatea ta de leadership a fost îndelungată, ar trebui să-ți amintești multe asemenea decizii Dacă nu, nu faci munca grea pe care ar trebui să o facă un lider Vezi un declin în numărul deciziilor grele în decursul timpului? Dacă da, s-ar putea să îți pierzi iscusința ca lider 2 Ești pregătit să câștigi lupta interioară? Ce faci pentru a câștiga luptele interioare cu care se confruntă orice lider care trece prin perioade dificile? Ai o listă de valori sau un set de standarde după care iei decizii? Ai vreun fel de disciplină de zi cu zi care te menține puternic din punct de vedere intelectual, emoțional, spiritual și fizic? Când apare ocazia, este deja prea târziu să te mai pregătești Fă astăzi ceea ce poți, astfel încât să fii pregătit mâine să faci ceea ce trebuie 3 Joci prea sigur ca lider? Fiecare decizie dificilă include un element de risc Ești dispus să riști, dacă este nevoie, atunci când iei decizii grele? Ești dispus să iei deciziile bune pentru binele oamenilor tăi sau al organizației în tăcere, chiar știind că vei fi criticat pentru ele? Ai fi dispus să îți sacrifici poziția dacă acest lucru ar fi necesar pentru a-ți păstra valorile sau pentru a apăra binele oamenilor tăi? 187 LEADERSHIP DE AUR Momentul mentorului Dacă oamenii cărora le ești mentor au multe responsabilități, atunci probabil că se confruntă cu decizii dificile chiar acum Intreabă-i despre dificultățile cu care au de a face în acest moment și oferă-te să îi îndrumi în legătură cu cea mai grea Incurajează-i să ia singuri decizii și sprijină-i în timp ce îi încurajezi să le pună în aplicare 188 Oamenii părăsesc oameni, nu COMPANII Multe dintre ideile pe care le am pentru cărți îmi vin în urma experiențelor mele de a vorbi publicului de pe tot întinsul Statelor Unite ale Americii și peste hotare De fiecare dată când am astfel de angajamente, încerc să îmi petrec cât mai mult timp interacționând cu oamenii Stau de vorbă cu ei în timpul pauzelor și dau autografe pe cărți de fiecare dată când pot îmi place să cunosc oameni și, de asemenea, să le ascult ideile și întrebările De exemplu, „Lider la 360°" a apărut ca rezultat al opiniilor pe care le-am primit de la oameni pe o perioadă de zece ani Deseori am auzit comentarii ca: „îmi plac principiile tale de leadership, dar nu le pot folosi, pentru că nu sunt liderul principal" sau: „Ideile tale s-ar putea să fie bune, dar nici nu-ți închipui cât de dificil este liderul pentru care lucrez" Drept rezultat al acestor remarci, am scris o carte destinată liderilor care conduc din orice poziție a organizației în timp ce lucram la „Lider la 360°", am întrebat deseori auditoriul dacă au urmat vreodată un lider prost Răspunsul a fost întotdeauna impresionant Din public se aude un geamă t și aproape toată lumea ridică mâna în timpul unuia dintre aceste momente, am avut o revelație Acum pare destul de evident, dar atunci mi s-a părut un lucru genial să pun următoarea întrebare: 189 LEADERSHIP DE AUR „Câți dintre voi v-ați dat vreodată demisia din cauza unui lider prost sau a unei relații neplăcute de la locul de muncă?" Din nou, aproape toate mâinile s-au ridicat Acest lucru mi-a confirmat ceea ce deja credeam că era adevărat: oamenii părăsesc oameni, nu companii Ușa se deschide în ambele părți Toate organizațiile au un flux de intrare și unul de ieșire al oamenilor, care funcționează asemănător unei uși rotative Oamenii intră pe acea ușă deoarece au un motiv pentru care vor să facă parte din companie Poate că îi atrage viziunea acesteia Sau cred că acea companie le oferă oportunități importante Sau prețuiesc pachetul salarial și beneficiile pe care le oferă compania Sau îl admiră pe lider Există tot atâtea motive câți candidați sunt pentru un post însă, atunci când ies din companie pe acea ușă, de cele mai multe ori toți au ceva în comun Dorința lor de a pleca spre „câmpii mai verzi" este adesea motivată de nevoia de a scăpa de cineva „Unii aduc fericire oriunde se duc Alții aduc fericire oricând se duc " - Oscar Wilde Am avut privilegiul să conduc atât companii pro-profit, cât și organizații non-profit, de voluntari în ambele, oamenii vin și pleacă, dar, crede-mă-organizațiile de voluntari sunt mult mai greu de condus Oamenii te urmează doar dacă vor Nu au stimulentul oferit de un salariu pentru a rămâne sau a se supune leadershipului oricui Principiul ușii rotative este cu adevărat valabil în cazul voluntarilor și, în unele organizații, ușa se rotește foarte repede Vreme de mai bine de douăzeci și cinci de ani am lucrat ca pastor și îți pot spune că oamenii au veni t și au plecatîn permanență De fiecare dacă când a fost posibil, am încercat să stau de vorbă cu cel care părăsea congregația Când îl întrebam de ce pleca, 190 Oamenii părăsesc oameni, nu companii răspunsul dat mai mereu era conflictul cu oamenii Sincer să fiu, uneori problema avea legătură chiar cu mine! Alteori avea legătură cu alt membru al echipei sau cu un alt voluntar După ce le ascultam povestea, uneori îi luam prin surprindere spunând: „Nu te învinovățesc că vrei să pleci Dacă nu aș fi pastorul, aș merge și eu cu tine!" Pentru a fi la fel de sincer, uneori adevărata problemă erau oamenii care plecau Unii nu se pot înțelege cu nimeni Oriunde se duc, problemele îi însoțesc Sunt ca Bob din cartea mea, „Câștigă cu oamenii" Principiul Bob enunță: „Când Bob are o problemă cu toată lumea, de obicei Bob este problema" în aceste situații, mi-aș fi luat bucuros la revedere de la Bob sau Roberta și le-aș fi amintit vorbele lui Oscar Wilde: „Unii aduc fericire oriunde se duc Alții aduc fericire oricând se duc" De ce pleacă oamenii? Ca lideri, ne-ar plăcea să credem că atunci când oamenii pleacă, acest lucru nu prea are legătură cu noi Dar realitatea este că, adesea, noi suntem motivul Unele surse estimează că 65% dintre oamenii care părăsesc companiile o fac din cauza managerilor Putem spune că oamenii își părăsesc postul sau compania, dar realitatea este că, de obicei, își părăsesc liderii „Compania" nu le face nimic negativ Oamenii, da Uneori, colegii provoacă problemele care îi fac pe oameni să plece însă adesea cei care îi îndepărtează pe angajați sunt superiorii lor direcți Cei mai mulți lideri pot face o impresie bună asupra angajaților la prima întâlnire Adaugă la aceasta optimismul pe care îl au toți când încep să lucreze la un nou loc de muncă Ei vor ca aici lucrurile să meargă bine însă, în decursul timpului, liderii vor fi văzuți așa cum sunt ei cu adevărat, nu așa cum încearcă să pară că sunt Dacă un șef este nesuferit, este doar o problemă de timp până când un angajat își va da seama de asta 191 LEADERSHIP DE AUR Așadar, ce fel de oameni părăsesc angajații? Cel mai adesea, aceștia se împart în patru tipuri: 1 Oamenii îi părăsesc pe cei care îi subevaluează Un cuplu în vârstă, George și Mary Lou, își sărbătoreau nunta de aur Rata divorțurilor fiind atât de mare, un reporter a vrut să afle care era secretul succesului lor Așa că l-a întrebat pe George: „Care este rețeta dumneavoastră pentru o căsătorie lungă și fericită?" George i-a explicat că după căsătoria lor, proaspătul lui socru l-a luat deoparte și i-a înmânat un pachețel în acesta era un ceas de aur pe care George încă îl folosea I l-a arătat reporterului Pe cadranul ceasului, acolo unde le putea vedea de zeci de ori pe zi, erau scrise cuvintele: „Spune-i ceva frumos lui Mary Lou" Tuturor ne place să auzim lucruri bune despre noi Cu toții vrem să fim apreciați Totuși, mulți oameni nu primesc reacții pozitive și apreciere la locul de muncă Deseori, se întâmplă chiar opusul; se simt subevaluați Șefii lor se poartă cu superioritate și îi tratează cu dispreț sau, mai rău, cu nepăsare Iar acest lucru înseamnă dezastru pentru orice relație - chiar și una profesională Malcolm Gladwell scrie în cartea lui, „Blink", despre un expert în relații pe nume John Gottman care putea prezice cu certitudine potențialul succes al căsniciei unui cuplu în funcție de cum in-teracționau cei doi parteneri Ce îi indica dacă o căsătorie se îndrepta spre dezastru? Nepăsarea Dacă unul dintre parteneri îl trata pe celălalt cu indiferență, de obicei relația era sortită-eșecului ' Este imposibil să aducem valoare cuiva pe care îl subevaluăm! Dacă nu respectăm pe cineva, nu îl Este imposibil să aducem Putem trata cu respect De ce? Nu valoare cuiva pe care îl putem să fim consecvenți cu un com-subevaluăm! portament care nu este în concor- danță cu părerile noastre 192 Oamenii părăsesc oameni, nu companii Am observat că atunci când liderii își subapreciază oamenii, încep să îi manipuleze încep să îi trateze ca pe obiecte, nu ca pe ființe Acesta este un lucru pe care un lider nu trebuie să îl facă niciodată Deci care este soluția? Descoperă valoarea oamenilor și exprimă-ți aprecierea pentru ei Liderii sunt adesea buni în a găsi valoare într-o oportunitate sau o afacere Trebuie să aibă aceeași mentalitate atunci când este vorba de oameni Găsește valoarea în oamenii care muncesc pentru tine Laudă-i pentru contribuția lor Se poate să adauge valoare clienților prin ceea ce produc sau prin serviciile pe care le oferă Se poate să adauge valoare organizației ridicându-i calitatea generală Se poate să adauge valoare colegilor încurajându-i sau crescându-le performanța Găsește la ei ceva care poate fi apreciat și le va plăcea să muncească pentru tine 2 Oamenii îi părăsesc pe cei care nu sunt de încredere Michael Winston, partener și chief leadership officer la Countrywide Financial Corporation spune: Liderii eficienți se asigură că oamenii se simt puternici și capabili în fiecare studiu important al practicilor liderilor eficienți, încrederea în lider este esențială pentru cât de mult ceilalți oameni o vor urma pe acea persoană în timp Oamenii trebuie să îl vadă pe lider ca fiind credibil, convingător și că te poți baza pe el Unul dintre modurile în care se construiește încrederea - fie în lider, fie în orice altă persoană - este prin consecvența comportamentului De asemenea, încrederea apare atunci când cuvintele și faptele sunt în acord Ai muncit vreodată cu oameni în care nu puteai avea încredere? Este o experiență îngrozitoare Nimănui nu-i place să lucreze cu cineva pe care nu se poate baza Din păcate, un studiu realizat de Manchester Consulting arată că încrederea la locul de muncă este în scădere Cei care l-au făcut au descoperit că cele mai 193 LEADERSHIP DE AUR rapide cinci moduri în care liderii își pierd încrederea în fața oamenilor lor la locul de muncă sunt: • Sunt inconsecvenți în ceea ce spun și ce fac • Caută câștigul personal mai mult decât cel comun • Ascund informații • Mint sau spun jumătăți de adevăr • Sunt închiși la minte Când liderii înșală încrederea oamenilor lor, este ca și cum ar sparge o oglindă Dacă lovești o oglindă cu o piatră, sticla se sparge Și deși este posibil să aduni toate cioburile și să le lipești la loc, oglinda va rămâne crăpată pentru totdeauna Cu cât este mai distrusă, cu atât mai distorsionată este imaginea Devine foarte greu să depășești stricăciunile făcute într-o relație atunci când s-a pierdut încrederea Pe de altă parte, studiul a descoperit că cele mai bune moduri prin care liderii pot să clădească încrederea sunt: • Să își păstreze integritatea • Să își comunice deschis viziunea și valorile • Să arate respect pentru angajați, tratându-i ca parteneri egali • Să se concentreze asupra scopurilor comune, mai mult decât asupra intereselor personale • Să facă ceea ce este corect, indiferent de riscul personal2 A crea și a păstra încrederea ca lider este o problemă de integritate și de comunicare Dacă nu vrei ca oamenii să te părăsească, trebuie să fii consecvent, deschis și sincer cu ei 3 Oamenii îi părăsesc pe cei care sunt incompetenți După cum am menționat la începutul acestui capitol, una dintre plângerile pe care le aud cel mai des de la oameni este că 194 Oamenii părăsesc oameni, nu companii lucrează pentru persoane care nu sunt lideri pricepuți Cu toții vor să simtă că liderul lor poate face față așteptărilor, indiferent dacă este vorba de un simplu muncitor în fabrică, un agent de vânzări, un manager de nivel mediu, un sportiv sau un voluntar Liderii trebuie să inspire încredere și ei fac acest lucru nu prin carismă, ci prin competență Când liderii sunt incompetenți, devin un motiv de confuzie pentru echipă Irosesc energia oamenilor îi împiedică să își păstreze atenția asupra lucrului principal Le abat concentrarea de la viziunea și va Liderii trebuie să inspire încredere și ei fac acest lucru, nu prin charismă, ci prin competență lorile companiei și o plasează asupra comportamentului liderilor Dacă oamenii care lucrează pentru un lider incompetent au un grad ridicat de competență, vor continua să fie nemulțumiți de faptul că liderul strică lucrurile Dacă nu au competență sau experiență, nu știu ce să facă în ambele cazuri, productivitatea scade, moralul are de suferit și entuziasmul dispare Un lider incompetent nu îi va conduce multă vreme pe oamenii competenți Legea Respectului din „Cele 21 de legi supreme ale liderului" enunță: „Oamenii în general respectă liderii care sunt mai puternici decât ei" Oamenii a căror capacitate de leadership este de nota 7 (pe o scală de la 1 la 10) nu vor urma un lider de nota 4 Mai degrabă pleacă și găsesc pe altcineva - în altă parte -care să îi conducă 4 Oamenii îi părăsesc pe cei care sunt nesiguri Dacă un lider prețuiește oamenii, este integru și dă dovadă de competență, atunci oamenii vor dori să îl urmeze, corect? Nu, chiar dacă liderii posedă aceste trei calități, mai există o trăsătură care îi va îndepărta de el: nesiguranța Unii lideri nesiguri sunt ușor de identificat Dorința lor de putere, de poziție și de recunoaștere iese la iveală printr-o atitudine 195 LEADERSHIP DE AUR evidentă de suspiciune, neîncredere și gelozie însă, uneori, se pot manifesta mult mai subtil Liderii excepționali fac două lucruri: îi dezvoltă pe alți lider și muncesc până când termină o sarcină Liderii nesiguri nu fac niciodată asta în schimb, încearcă să se facă indispensabili Nu vor să își educe oamenii să își atingă potențialul și să aibă mai mult succes decât ei De fapt, nu vor ca aceștia să poată reuși fără ajutorul lor Și de fiecare dată când cineva care lucrează pentru ei atinge un nivel prea ridicat, ei văd acest lucru ca pe o amenințare Oamenii vor să lucreze pentru persoane care le aprind focul, nu care îl sting Vor lideri care să îi ridice și care să-i ajute să zboare, nu unii care îi țin la sol Vor mentori care să-i ajute să își atingă potențialul și să reușească Dacă observă că lidbrul lor este mai preocupat de a-și păstra autoritatea și de a-și apăra poziția, în cele din urmă vor găsi pe altcineva pentru care să lucreze Retetă PENTRU REȚINERE 9 9 Indiferent cât de bun ești ca lider, din când în când vei pierde oameni Pur și simplu, acest lucru face parte din leadership Totuși, poți face câteva lucruri pentru a te transforma în tipul de lider pe care oamenii vor să îl urmeze Iată câteva dintre cele pe care le fac eu pentru a-mi reaminti că oamenii părăsesc oameni, nu companii: 1 îmi asum responsabilitatea pentru relațiile mele cu ceilalți Când o relație merge prost, acționez pentru a o face să meargă mai bine 2 Când oamenii mă părăsesc, fac un interviu de plecare Scopul acestuia este să descopăr dacă eu sunt motivul pentru care ei pleacă Dacă așa este, îmi cer iertare și fac ceea ce cred că este corect în privința lor 3 Pun mare preț pe cei care lucrează cu mine Este minunat atunci când oamenii cred în liderul lor Este și mai minunat atunci când liderul crede în oamenii lui 196 Oamenii părăsesc oameni, nu companii 4 Pun credibilitatea pe primul loc pe lista mea de leadership Se poate să nu fiu întotdeauna competent; sunt momente când orice lider este copleșit Totuși, pot fi întotdeauna de încredere 5 Accept faptul că sănătatea mea emoțională pozitivă creează un mediu sigur pentru oameni Prin urmare, voi gândi pozitiv, voi avea un comportament corect față de alții și voi urma regula de aur 6 îmi păstrez dorința de a mă instrui și îmi hrănesc pasiunea pentru dezvoltare personală Voi continua să învăț, astfel încât să pot continua să conduc Dacă eu continuu să mă dezvolt, nu voi deveni niciodată un „capac" pentru potențialul oamenilor mei Unul dintre cele mai rele lucruri Este minunat atunci când oamenii cred în liderul lor Este și mai minunat atunci când liderul crede în oamenii lui care se pot întâmpla unei organizații este să își piardă cei mai buni oameni Când se întâmplă acest lucru, nu da vina pe companie, pe competiție, pe piață sau pe economie Invinovățește-i pe lideri Nu uita - oamenii părăsesc oameni, nu companii Dacă vrei să îți păstrezi cei mai buni angajați și să îți ajuți organizația să își îndeplinească misiunea, atunci trebuie să devii un lider mai bun 197 LEADERSHIP DE AUR Oamenii părăsesc oameni, nu companii EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Oamenii tăi se pot baza pe tine? Ești acel tip de lider în care oamenii pot avea încredere, indiferent de circumstanțe sau de condiții? Răspunde la următoarele întrebări bazate pe descoperirile Manchester Consulting: • Există vreo nepotrivire între ceea ce spun și ceea ce fac? • Urmăresc câștigul personal mai presus de cel comun, al echipei? • Ascund informații față de oamenii mei? • Mint sau spun jumătăți de adevăr? • Sunt închis la minte? Dacă răspunzi afirmativ la vreuna dintre aceste întrebări, ai o problemă de credibilitate cu oamenii tăi începe să lucrezi pentru a remedia situația făcând următoarele: • Păstrează-ți integritatea făcând ca vorbele și acțiunile tale să fie în acord • Comunică-ți deschis viziunea și valorile • Arată respect pentru angajați, tratându-i ca parteneri egali • Concentrează-te asupra scopurilor comune mai mult decât asupra intereselor personale • Fă ceea ce este corect, indiferent de riscul personal Procesul câștigării credibilității nu va avea loc peste noapte Dar dacă practici consecvent aceste cinci lucruri, în timp, oamenii tăi vor începe să aibă încredere în tine 198 Oamenii părăsesc oameni, nu companii 2 Ce atitudine ai față de oamenii tăi? Dacă ești lider, cum îți vezi oamenii? • Sunt subordonați care nu trebuie decât să facă ceea ce spui? • Sunt resurse care trebuie gestionate și manipulate? • Sunt un rău necesar care trebuie tolerat pentru ca afacerea să aibă succes? • Sunt colaboratori care au un rol necesar și valoros, la fel ca tine? Dacă atitudinea ta este oricare în afară de cea de-a patra, aceasta nu este cea pozitivă, necesară pentru a fi un lider de succes Acționează pentru a o schimba Află mai multe despre oamenii tăi, despre ce fac și despre cum contribuie la echipă 3 îți exprimi aprecierea? Nu este destul să gândești că îți apreciezi oamenii Trebuie să îți exprimi credința în ei și să le arăți aprecierea Fă-ți timp în această săptămână pentru a le spune celor care te urmează de ce îi prețuiești și să le mulțumești pentru munca lor 199 LEADERSHIP DE AUR Momentul mentorului Discută cu oamenii cărora le ești mentor și analizați cum decurg lucrurile cu angajații din fiecare domeniu Ce fel de tipare vezi? Ce fel de oameni pierd ei? Câtă responsabilitate își asumă pentru aceste pierderi? Cere-le să descrie ce fac pentru a exprima apreciere angajaților, a câștiga încrederea altora, a-și crește com-petența și a-și dezvolta încrederea de sine Ajută-i să devină mai buni în zonele în care au nevoie 200 17 Experiența nu este cel mai 9 BUN PROFESOR Unul dintre cele mai frustrante lucruri pentru tinerii lideri este să fie nevoiți să aștepte să primească șansa de a străluci Liderii sunt nerăbdători din naștere iar eu nu am fost diferit în timpul primilor zece ani de leadership, am auzit multe despre importanța experienței în primul post pe care l-am ocupat, oamenii nu aveau încredere în judecata mea Spuneau că eram prea tânăr și neexperimentat Eram frustrat, dar în același timp le înțelegeam scepticismul Aveam doar douăzeci și doi de ani După ce am condus câțiva ani, oamenii au început să mă ia în serios Au văzu că aveam ceva abilități în al treilea an de conducere, o biserică mai mare m-a luat în considerație pentru principalul lor post de conducere Acesta ar fi presupus un prestigiu și un salariu mai mari Dar curând am aflat că aleseseră un lider mai în vârstă și mai experimentat încă o dată, deși dezamăgit, am înțeles La vârsta de douăzeci și cinci de ani, am fost nominalizat să fac parte din consiliul administrativ al districtului meu Am fost încântat să particip Oamenii de vârsta mea nu erau, de obicei, luațiîn calcul pentru un astfel de post Alegerile s-au încheiat, și am pierdut în fața unui respectat veteran din comunitatea noastră 201 LEADERSHIP DE AUR - Nu îți face griji, mi s-a spus, într-o zi vei ocupa și tu un loc în acest consiliu Trebuie doar să mai aduni câțiva ani de experiență Din nou, tinerețea și lipsa mea de experiență îmi erau puse în vedere Iar eu eram dornic să îmi îndeplinesc îndatoririle, să îmi învăț lecțiile și să îmi aștept rândul Pe măsură ce acești oameni mai experimentați mă depășeau, aveam să îi urmăresc și să încerc să învăț de la ei Am observat pe ce fel de fundație își clădiseră ei viețile, ce oameni influenți cunoșteau, cum se conduceau Uneori am învățat multe privindu-i Dar de multe ori am fost dezamăgit Mulți oameni cu ani întregi de experiență nu aveau prea multă înțelepciune sau competență de care să dea dovadă Acest lucru m-a făcut să mă gândesc: „De ce experiența i-a ajutat pe unii lideri și pe alții, nu?" încet, încet nelămurirea a început să se risipească Ceea ce fusesem învățat toată viața mea nu era adevărat: experiența nu este cel mai bun profesor! Unii oameni învață și se dezvoltă ca urmare a experiențelor prin care trec, alții nu Toată lumea are un grad de experiență Contează ce faci cu ea Experiența nu ne învață nimic, însă experiența analizată ne învață totul Cum te va marca experiența? Cu toții ne începem viața ca niște carnețele goale în fiecare zi avem ocazia să notăm noi experiențe pe paginile noastre Cu întoarcerea fiecărei pagini, câștigăm mai multe cunoștințe și înțelegem mai mult în mod ideal, pe măsură ce progresăm, carnețelul se umple cu notițe și observații Problema este că nu toți oamenii profită din plin de carnețelele lor Unii oameni par să își lase carnețelul închis cea mai mare parte a vieții Rareori scriu ceva în el Alții îi umplu paginile, dar nu se gândesc niciodată la ele pentru a dobândi mai multă înțelepciune și o înțelegere mai profundă, însă câțiva nu doar înregistrează ceea ce trăiesc; zăbovesc asupra 202 Experiența nu este cel mai bun profesor acestor lucruri și meditează la sensul lor Recitesc ce este scris și se gândesc la fiecare lucru în parte Reflecția transformă experiența în înțelegere profundă, astfel încât ei nu doar trăiesc acea experiență, ci și învață din ea înțeleg că timpul este de partea lor dacă își folosesc carnețelul ca pe un instrument de învățare, nu doar ca pe o agendă Au ajuns să priceapă un secret Experiența nu ne învață nimic, însă experiența analizată ne învață totul Câștigă din experiență Cunoști oameni care au multe cunoștințe, dar înțeleg puțin? Au mijloace, dar nu cunosc sensul a nimic important? Chiar dacă au multe cunoștințe, par să posede puțină pricepere? Care este problema lor? Experiența lor de viață este lipsită de reflecție și de analiză După trecerea a douăzeci și cinci de ani, ei nu câștigă douăzeci și cinci de ani de experiență Câștigă doar un singur an de experiență de douăzeci și cinci de ori! Dacă vrei să profiți de pe urma experienței tale - să devii un lider mai înțelept și mai eficient - există câteva lucruri despre experiență pe care trebuie să le știi: 1 Cu toții avem mai multe experiențe decât putem înțelege Jucătorul de baseball Earl Wilson, primul jucător negru al echipei Boston Red Sox, glumea: „Experiența îți permite să recunoști o greșeală atunci când o repeți" Să recunoaștem: vom face greșeli în viață ni se întâmplă prea multe pentru a le putea înțelege pe toate Experiențele noastre ne copleșesc puterea de înțelegere Și, indiferent cât de inteligenți suntem, puterea noastră de înțelegere nu va ajunge niciodată din urmă experiența Deci ce-i de făcut? Să profităm din plin de ceea ce putem înțelege Eu fac acest lucru în două feluri încerc să îmi aduc aminte să mă întreb: „Ce am învățat astăzi?" Asta mă face să „recitesc pagina" acelei zile din carnețelul meu Al doilea lucru este să îmi rezerv ultima săptămână a fiecărui an pentru a analiza 203 LEADERSHIP DE AUR cele douăsprezece luni anterioare Mă gândesc la experiențele mele - succesele și eșecurile, scopurile atinse și visurile neîn-plinite, relațiile pe care le-am clădit și cele pe care le-am pierdut In acest fel, încerc să micșorez distanța dintre ceea ce trăiesc și ceea ce înțeleg 2 Atitudinea noastră față de experiențele neașteptate și neplăcute ne determină dezvoltarea Steve Penny, șeful S4 Leadership Network din Australia, observa: „Viața este plină de deturnări neprevăzute Apar circumstanțe care par să se pună chiar de-a curmezișul planurilor noastre învață să îți transformi deturnările în plăceri Tratează-le ca pe niște excursii speciale și turnee educative Nu te împotrivi lor, altfel nu le vei afla niciodată scopul Bucură-te de moment și, destul de curând, te vei întoarce iarăși pe drumul cel bun, probabil mai înțelept și mai puternic mulțumită micului tău ocol" Trebuie să recunosc, să am o atitudine pozitivă față de ocolișurile vieții este o luptă constantă pentru mine Prefer autostrada și un drum drept celui care o ia pe câmp De fiecare dată când mă trezesc pe o rută ocolitoare, caut cea mai rapidă cale de a ieși de pe ea - nu încerc să gust momentul Știu că este ironic pentru cel care a scris „Failing Forward", în care spun că diferența dintre oamenii obișnuiți și cei de succes este felul în care percep eșecul și în care reacționează la el Doar pentru că știu că ceva este adevărat și muncesc pentru a-1 pune în practică nu înseamnă că este ușor Diferența dintre oamenii obișnuiți și cei de succes este felul în care percep eșecul și în care reacționează la el în 2005, bunul meu prieten Rick Goad a fost diagnosticat cu cancer la pancreas Vreme de un an, am trecut alături de el prin experiențele de toate felurile provocate de această boală în fiecare săptămână, spera și se temea, punea întrebări și 204 Experiența nu este cel mai bun profesor găsea răspunsuri, întâlnea obstacole și posibilități A avut multe suișuri și coborâșuri Această experiență a fost neașteptată pentru Rick, deoarece era încă tânăr - avea doar patruzeci și ceva de ani Pe tot parcursul suferinței lui l-am privit trăind câte o zi odată, prețuind fiecare clipă, privind conturul argintiu al norilor, iubindu-și prietenii și petrecându-și timp cu Dumnezeul lui De câteva ori mi-a spus: „John, nu aș fi ales să trăiesc așa ceva, dar nici nu aș da această experiență pentru nimic în lume" Ocolul lui Rick s-a încheiat cu moartea lui, în 2006 A fost dureros, însă Rick ne-a învățat multe pe mine și pe toți cei din jurul lui în timpul acestei perioade dificile Privindu-1, am învățat să trăim 3 Lipsa de experiențe este costisitoare La vârsta de șaizeci de ani, privesc în urmă la vremea tinereții și mă înfior de naivitatea mea Bagajul meu de experiențe avea doar o unealtă în el: un ciocan Dacă singurul lucru pe care îl ai este un ciocan, totul arată ca un cui Așa că am lovit iar și iar Am purtat multe bătălii pe care nu trebuia să le port Am condus entuziasmat oameni pe drumuri înfundate Am avut încrederea pe care doar cei neexperimentați o pot avea Nici nu bănuiam cât de puțin știam Harry Golden observa: „Aroganța celor tineri este un rezultat direct al faptului că nu au cunoscut prea multe consecințe Curcanul care în fiecare dimineață se apropie lacom de fermierul care îi aruncă grăunțe nu face o greșeală Pur și simplu nu i-a povestit nimeni despre Ziua Recunoștinței"1 Ca tânăr lider, am făcut multe greșeli, dar am fost norocos Nici una dintre ele nu a fost dezastruoasă Cele mai mari dintre stricăciuni m-au afectat doar pe mine, iar organizațiile pe care le conduceam nu au suferit consecințe grave din cauza lipsei mele de experiență 4 Și experiențele sunt costisitoare Lipsa de experiență poate fi costisitoare - dar la fel este și experiența Se știe că nu poți dobândi experiență fără a plăti un 205 LEADERSHIP DE AUR „Știu un om care a apucat o pisică de coadă și a învățat cu patruzeci de procente mai mult despre pisici decât cel care nu a făcut-o " - Mark Twain preț Marele romancier american Mark Twain remarca odată: „Știu un om care a apucat o pisică de coadă și a învățat cu patruzeci de procente mai mult despre pisici decât cel care nu a făcut-o" Trebuie doar să speri că prețul nu este mai mare decât valoarea experienței pe care o dobândești și uneori nu poți estima care va fi prețul decât după ce vei fi avut experiența Ted W Engstrom, fost președinte al World Vision, obișnuia să spună o poveste despre comitetul director al unei bănci care alege un tânăr fermecător și sclipitor pentru a-1 înlocui pe președintele băncii care ieșea la pensie Conversația începe: - Domnule, care este primul lucru pe care trebuie să îl am pentru a vă fi succesor la conducerea acestei bănci? - Capacitatea de a lua decizii, decizii, decizii, răspunde bătrânul morocănos - Cum pot învăța să fac acest lucru? întreabă tânărul - Experiență, experiență, experiență, răspunde președintele - Dar cum capăt experiență? Bătrânul se uită la el și spune: - Decizii proaste, decizii proaste, decizii proaste Este exact cum spune o vorbă veche: experiența mai întâi dă extemporal și apoi predă lecția Obținerea experienței poate fi costisitoare Dar nu este la fel de costisitoare ca a nu dobândi experiență 5 A nu analiza experiențele și a nu învăța din ele este și mai costisitor Este un lucru groaznic să plătești prețul experienței și să nu asimilezi lecția Dar acest lucru se întâmplă deseori De ce? Pentru că atunci când o experiență este negativă, de cele mai multe ori 206 Experiența nu este cel mai bun profesor oamenii fug de ea Se grăbesc să spună: „Nu mai fac așa ceva niciodată!" Nu trebuie doar să înveți ceva din fiecare experiență Trebuie să înveți ceva pozitiv " -Allen Neuharth Mark Twain a avut ceva de spus și despre acest subiect El a remarcat: „Dacă o pisică se așază pe o plită încinsă, nu se va mai așeza pe ea niciodată De fapt, nu se va mai așeza nici pe vreo plită rece" O pisică nu are capacitatea intelectuală necesară pentru a-și analiza experiența și a învăța din ea Cel mai bun lucru pe care poate spera o pisică să îl facă este să își urmeze instinctul de supraviețuire Dacă vrem să dobândim înțelepciune și să devenim mai buni ca lideri, trebuie să facem mai mult de atât Trebuie să ascultăm vorbele fondatorului „USA Today", Allen Neuharth, care spunea: „Nu trebuie doar să înveți ceva din fiecare experiență Trebuie să înveți ceva pozitiv" 6 Experiența analizată ridică o persoană deasupra mulțimii 9 Oamenii care fac o practică obișnuită din a reflecta la experiențele lor care analizează ce a mers bine și ce nu și învață din ele sunt rari Dar când întâlnești unul, îți dai seama Există o parabolă cu o vulpe, un lup și un urs într-o zi, au mers împreună la vânătoare și după ce fiecare dintre ei a prins câte un cerb, au discutat cum să împartă prada Ursul îl întrebă pe lup cum credea că ar fi trebuit să procedeze Acesta spuse că fiecare ar trebui să primească un cerb Brusc, ursul îl mâncă pe lup Apoi ursul o întrebă pe vulpe cum propunea să împartă prada Aceasta îi oferi ursului cerbul ei și spuse că tot el ar trebui să ia și cerbul lupului - De unde ai o asemenea înțelepciune? întrebă ursul - De la lup, răspunse vulpea 207 LEADERSHIP DE AUR Juristul Oliver Wendell Holmes spunea: „Tânărul știe regulile, dar bătrânul știe excepțiile" Acest lucru este adevărat doar atunci când bătrânul și-a analizat experiențele și a dobândit înțelepciune din ele Școala vieții oferă multe cursuri dificile La unele ne înscriem de bunăvoie Pe altele ne trezim că le urmăm fără să vrem Toate ne pot furniza lecții prețioase, însă doar dacă dorim să învățăm și să medităm la ele Care va fi rezultatul dacă procedezi astfel? S-ar putea să trăiești sentimentul exprimat de Rudyard Kipling în poemul „Dacă": Dacă ești calm, când toți se pierd cu firea în jurul tău, și spun că-i vina ta; De crezi în tine, chiar când Omenirea Nu crede, dar îi crezi și ei cumva; De știi s-aștepți, dar fără tevatură; De nu dezminți minciuni mințind, ci drept; De nu răspunzi la ură tot cu ură Și nici prea bun nu pari, nici prea-nțelept; Dacă visezi - dar nu-ți faci visul astru; De poți să speri - dar nu-ți faci jindul țel; De-ntâmpini și Triumful, și Dezastrul Mereu senin și în același fel; Dacă suporți să-ți vezi vorba sucită De șarlatan, се-ți spurcă al tău rost; De poți ca munca vieții, năruită, S-o faci de la-nceput precum a fost; Dacă-ndrăznești agonisita-ți toată S-o pui, făr'a clipi, ре-un singur zar Și, dac-o pierzi, să-ncepi ca prima dată Făr-să te plângi cu un oftat măcar; 208 Experiența nu este cel mai bun profesor De știi, cu nerv, cu inimă, cu vână, Drept să rămâi, când ele june nu-s, Și stai tot dârz, când nu mai e stăpână Decât Voința ce le ține sus; Dacă-ntre Regi ți-e firea neschimbată Ca și-n Mulțime - nu străin de ea; Amic sau nu, de nu pot să te-abată; De toți de-ți pasă, dar de nimeni prea; Dacă ți-e dat, prin clipa zdrobitoare, Să treci și s-o întreci, mereu bonom, atunci: a ta e Lumea asta mare și, mai mult, fiul meu: atunci - ești Om! (Traducere de Dan Duțescu) Nu vei fi doar un om integru și înțelept, ci vei face și bine oamenilor tăi, deoarece vei fi un lider mai bun 209 LEADERSHIP DE AUR Experiența nu este cel mai bun profesor EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Cât de des reflectezi la experiențele tale? Cei mai mulți lideri pe care îi cunosc sunt tot timpul pe fugă Prin urmare, rareori au timp să se oprească și să mediteze la experiențele din acea zi sau săptămână Iți faci timp pentru a-ți analiza experiențele și a învăța din ele? Dacă nu o faci cu intenție, este posibil să nu câștigi din experiența ta și riști să o repeți de douzeci și cinci de ori în loc să ai douăzeci și cinci de ani de experiențe Planifică-ți cincisprezece minute la sfârșitul fiecărei zile sau o oră pe săptămână pentru a reflecta la experiențele tale și a învăța din ele 2 Cum reții ceea ce ai învățat? Cred că oamenii citesc uneori lozincile sau afirmațiile pe care le fac, precum: „Nu pot conduce oamenii dacă am nevoie de ei", din capitolul precedent, și se gândesc că le-am inventat pentru carte Fiecare vorbă, afirmație sau slogan provine din perioadele de reflecție pe care le-am inclus în viața mea Este o disciplină regulată pe care o practic de când eram tânăr Când viața îți dă o lecție, cum o reții? încerci să o ții minte și speri să nu se întâmple nimic rău? Acesta nu este un sistem prea sigur începe prin a-ți face un obicei din a nota lecțiile oferite de viață Le poți scrie într-un jurnal Le poți scrie pe fișe pe care le poți îndosaria Le poți pune într-un document în computer Doar asigură-te că le înregistrezi! Și dacă îți poți face gândurile creative și atractive, vei avea nu doar o posibilitate mai mare să ți le amintești, dar vei și putea să le transmiți mai bine celorlalți 3 Cum îți analizezi ямм/ZȚi-ai făcut vreodată timp să meditezi la evenimentele din anul anterior? Dacă nu, planifică să faci acest lucru Rezervă-ți o zi întreagă - sau mai mult - pentru a-ți revedea 210 Experiența nu este cel mai bun profesor programul din anul anterior și pentru a reflecta la experiențele tale Gândește-te la cele mai bune și la cele mai rele lucruri care s-au întâmplat Aici se află cele mai importante lecții Apoi fă-ți timp să scrii ce ai învățat 211 LEADERSHIP DE AUR Momentul mentorului Roagă-i pe cei cărora le ești mentor să își programeze o perioadă săptămânală de reflecție pentru a-și analiza experiențele Pentru o perioadă, cere-le să vă întâlniți sau să îți trimită e-mail-uri lunare pentru a-ți prezenta ce au învățat Redu frecvența întâlnirilor după ce observi că au făcut o disciplină regulată din reflecție 212 18 Secretul unei ședințe bune ESTE ȘEDINȚA DE DINAINTEA ȘEDINȚEI Ce părere ai despre ședințe? Dacă ești asemenea celor mai mulți lideri, nu sunt preferatele tale Știu că acest lucru este valabil pentru mine Prețuiesc acțiunea, progresul și rezultatele -așa cum fac cei mai mulți dintre liderii moderni Dar câte dintre ședințele la care ești rugat să participi sunt caracterizate de aceste calități? Cele mai multe dintre ele sunt la fel de productive ca înmulțirea urșilor panda în captivitate Așteptările sunt foarte mari față de ele, dar de obicei rezultatele se dovedesc a fi extrem de dezamăgitoare După cum remarca economistul Kenneth Galbraith: „Ședințele sunt indispensabile atunci când nu vrei să faci nimic" îmi place povestea despre o sală de ședințe în care cei din management au pus următoarele sloganuri pe pereți, în încercarea de a le oferi inspirație celor care ar fi ținut ședințe acolo: Inteligența nu ține locul informației Entuziasmul nu ține locul competenței Bunăvoința nu ține locul experienței 213 LEADERSHIP DE AUR Le-au scos iute după ce altcineva și-a adăugat propriul slogan: O ședință nu ține locul progresului Oricine a petrecut mult timp în ședințe știe că una poate dura câteva minute, dar de obicei irosește ore întregi Și, de fiecare dată când concluzia unei ședințe este să se facă altă ședință, e clar că ai probleme Unele dintre ședințele pe care le organizăm și pe care le conducem chiar noi nu sunt cu nimic mai bune Ai planificat vreodată o ședință doar pentru a fi deturnat în decursul ei de către oamenii pe care i-ai rugat să participe? Aceasta mi s-a întâmplat la începutul carierei La prima ședință a comitetului administrativ am venit cu un plan și un program, dar a durat doar nouăzeci și trei de secunde până când adevăratul lider să preia controlul și să ne ducă unde voia el în primii câțiva ani de leadership, m-am simțit ca Gomer Pyle îți aduci aminte de el din „The Andy Griffith Show" și, mai târziu, „Gomer Pyle, USMC"? Sărmanul Gomer nu știa niciodată nimic Nu știa niciodată ce avea să urmeze și când se confrunta cu imprevizibilul, făcea două lucruri Fie îi ieșeau ochii din orbite și exclama: „Păi, măi să fiiiiii-eeee!", fie rânjea larg și cârâia: „Sur-pri-ză, sur-pri-ză, sur-pri-ză!" Nu știu tu, dar eu nu vreau să fiu un lider de tip Gomer Pyle! Unii oameni reacționează diferit la dificultățile cu care se con-> , fruntă în timpul ședințelor încercând să îi surprindă pe participanți - dar când liderul îi surprinde pe oameni, aceștia vor reacționa în cele din urmă, și îl vor surprinde pe lider Alții devin cinici După ce a făcut parte din mai multe comitete și a participat la numeroase ședințe, Harry Chapman a alcătuit o listă de reguli care să îl ajute să facă față acestei probleme: • Niciodată să nu ajungi la timp: asta te face să pari începător 214 Secretul unei ședințe bune este ședința de dinaintea ședinței • Nu spune nimic până la sfârșitul ședinței: asta te face să pari înțelept • Fii cât mai vag posibil: astfel eviți să îi iriți pe ceilalți • Când nu știi ce să faci, propune înființarea unei subcomisii • Fii primul care propune o amânare: asta te va face îndrăgit -asta așteaptă toată lumea1 Cu toate acestea, alții pur și simplu renunță și evită să mai participe la vreo ședință Dar aceasta nu este o soluție bună Cu siguranță nu vrei să mai ai ședințe doar de dragul de a ține ședințe, dar există dăți în care trebuie să te întâlnești cu oamenii, în aceste momente, scopul unei ședințe este să ducă la îndeplinirea unei sarcini Pentru a fi un lider bun, trebuie să înveți să îți faci ședințele eficiente Secretul unei ședințe bune Din cauza frustrării mele legate de ședințe - mai ales cele „oficiale", ale comitetului administrativ - am hotărât să cer câteva sfaturi de la unul dintre mentorii mei, Olan Hendrix în timpul unui prânz, i-am spus: - Sunt foarte nemulțumit când încerc să conduc o ședință Nu este niciodată productivă Uneori, oamenii nu sunt cooperanți Și o lungesc prea mult Cum pot face ca ședințele să fie mai eficiente? Olan mi-a explicat că, de obicei, ședințele eșuează din două motive principale: 1 Liderul nu are un program clar 2 Alți participanți au propriul lor program Oricare dintre aceste situații duce la surprize - Și, John, a rezumat Olan, nimănui nu-i plac surprizele - decât la aniversări 215 LEADERSHIP DE AUR - Atunci ce să fac? am întrebat eu - Oh, este simplu, a răspuns el Ține o ședință înaintea ședinței Olan a continuat explicându-mi că trebuie să îmi dau seama care sunt oamenii importanți în orice ședință și să țin o ședință cu ei (individual sau în grupuri mici) înainte, pentru a mă asigura că suntem pe aceeași lungime de undă Astfel, ședința normală va Celor mai mulți oameni nu le place ceea ce nu cunosc merge bine după aceea Ce revelație! Cei mai multi oameni au o idee J greșită despre scopul unei ședințe Cred că mulți dintre noi le privesc ca pe metode de economisit timpul Aduni o grămadă de oameni într-o cameră pentru a le transmite tuturor un mesaj Acesta este un mod greșit de a proceda Ședințele sunt create pentru a rezolva lucruri! Pentru a face asta, deseori trebuie să ții ședințe înaintea ședinței, pentru a-i pregăti pe oameni pentru ședință Iată de ce: Ședința de dinaintea ședinței te ajută să primești aprobare Celor mai mulți oameni nu le place ceea ce nu cunosc Aceasta este natura umană Sunt mult mai pozitivi atunci când sunt informați Când le oferi oamenilor informații care îi surprind, prima lor reacție firească este adesea negativă Dacă oferi o veste surprinzătoare unui grup de oameni și cei mai vociferatori și mai influenți reacționează negativ, atunci este posibil ca întregul grup să răspundă negativ Aceasta poate abate o ședință de la cursul ei sau o poate întrerupe De aceea trebuie să îi faci pe cei vociferatori și influenți să fie de acord din timp Ședința de dinaintea ședinței îi ajută pe subordonați să își lărgească perspectiva Ceea ce văd oamenii este determinat de locul în care stau Văd lucrurile din perspectiva lor, nu din a altcuiva, nici măcar a ta Ca 216 Secretul unei ședințe bune este ședința de dinaintea ședinței Ceea ce văd oamenii este determinat de locul în care stau lider, trebuie să îi ajuți pe subordonați să vadă lucrurile ca tine Pentru aceasta este nevoie de timp și de hotărâre Nu poți să scurtcircuitezi acest proces și să te aștepți ca oamenii să vadă lucrurile din punctul tău de vedere Iar liderii care vor ca oamenii lor să le urmeze sugestiile „doar pentru că așa spun ei" nu vor ajunge prea departe cu acest tip de abordare Nu îți lua oamenii prin surprindere și nu te aștepta să prindă totul din zbor Dacă o faci, se poate ca, în cele din urmă, aceștia să se împotrivească și să refuze să mai înainteze Dă celor care au influență perspectiva corectă înainte de ședință și ei te vor ajuta să o transmiți tuturor Ședința de dinaintea ședinței te ajută să îți sporești influența Leadershipul înseamnă influență, nici mai mult, nici mai puțin Cum capeți influență asupra oamenilor? Investești în ei Cum investești în ei? Totul începe cu a le oferi timp Dacă singurele momente pe care le petreci cu oamenii tăi este în ședințe și atunci le ceri să se ocupe de afacere conform agendei tale, ce fel de mesaj transmiți? Nu vei construi o relație pozitivă cu ei în acest fel Nu se vor simți prețuiți Nu îi ajută cu nimic, și nici pentru influența ta nu face nimic Ședința de dinaintea ședinței te ajută să creezi încredere Una dintre cele mai dificile responsabilități ale unui lider este să fie un agent de schimbare pentru organizație Pentru a provoca o schimbare, este nevoie de încrederea oamenilor tăi Când ții ședința de dinaintea ședinței, ai ocazia să creezi această încredere Poți răspunde la întrebări îți poți împărtăși mai bine motivele Poți acoperi detalii pe care altfel nu ai vrea să le discuți deschis 217 LEADERSHIP DE AUR Și, cel mai important, poți adapta mesajul pentru persoana căreia îl comunici Ședința de dinaintea ședinței te ajută să eviți să fii luat prin surprindere De obicei, liderii buni știu destul de bine ce se petrece Au o intuiție foarte puternică Sunt conectați la oamenii lor De regulă, percep bine lucrurile abstracte, cum ar fi moralul, avântul, nivelul de cultură etc Dar chiar și celor mai buni lideri le poate scăpa ceva Uneori, în timpul ședinței de dinaintea ședinței, persoana cu care vorbesc le oferă informații sau lămuriri care îi vor ajuta să evite să facă o mare greșeală de leadership * După ce Olan m-a ajutat să înțeleg importanța ședinței de dinaintea ședinței, mi-a explicat și cel mai bun mod de a structura o ședință oficială, pentru a o păstra pe drumul cel bun și a o face productivă Mi-a sugerat să îmi organizez ședințele folosind următoarele trei părți în cadrul programului: • Elemente de informație: în timpul primei părți a programului, treaba mea va fi să petrec câteva minute comunicând ce s-a întâmplat în organizație de la ultima ședință oficială Aceste subiecte nu necesită discuții sau comentarii • Elemente de studiu: Această a doua parte a programului va conține subiecte care trebuie discutate deschis și sincer Totuși, în această etapă nu trebuie luate decizii sau organizate ședințe de vot în privința acestor subiecte La încheierea discuției, va fi luată hotărârea dacă subiectele vor fi incluse în ultima parte a următoarei ședințe • Elemente de acțiune: Această secțiune finală conține elemente care necesită decizii Doar subiectele care s-au 218 Secretul unei ședințe bune este ședința de dinaintea ședinței încadrat în partea a doua, ca elemente de studiu, se califică pentru a fi elemente de acțiune Și vor fi mutate în partea de acțiune doar după ce au fost procesate în amănunt Sistemul lui Olan mi-a deschis ochii Mi-a oferit nu numai o direcție, dar, dacă este corect aplicat, fiecare ședință o va pregăti corect pe următoarea Leadershipul meu a depins de asta De îndată ce Olan Hendrix mi-a prezentat importanța ședinței de dinaintea ședinței, am început să o folosesc și a însemnat mult pentru eficiența mea în leadership Și, când am devenit pastor senior la Biserica Faith Memorial din Lancaster, Ohio, în 1972, nu cred că aș exagera spunând că de folosirea ei a depins capacitatea mea de a conduce Liderul anterior al acelei biserici își dăduse demisia din cauza unei relații proaste cu Jim, președintele comitetului administrativ și lider neoficial al congregației Când am preluat postul, am înțeles că succesul meu ca lider avea să fie determinat, în mare parte, de relația mea cu această persoană influentă In prima zi ca lider oficial al bisericii, am stabilit o întâlnire cu Jim Programul meu avea două părți: (1) să fac primul pas în stabilirea unei relații bune cu el și (2) să îi cer sprijinul Am discutat multe lucruri în timpul acestei prime întâlniri Din fericire, am reușit să îi câștig simpatia Unul dintre lucrurile Ia care m-am angajat a fost să mă întâlnesc cu el înaintea ședințelor lunare ale comitetului administrativ - Nu voi avea secrete sau surprize, am promis eu înainte să aduc ceva în discuția comitetului, îți voi spune ție în acea zi, Jim a fost de acord să lucreze cu mine Și eu mi-am respectat cuvântul dat Vreme de opt ani, am ținut ședința de dinaintea ședinței cu el în fiecare lună împreună discutam amănunțit subiectele, până când cădeam de acord asupra unui 219 LEADERSHIP DE AUR curs de acțiune pe care să îl recomandăm comitetului Sprijinul lui a fost important pentru succesul leadershipului meu, nu doar pentru că era cea mai influentă persoană din organizație la venirea mea, ci și pentru că știa istoria ei, cunoștea toate personalitățile și modul în care să îi influențeze pe toți Ședințele comitetului administrativ pe care le-am condus au fost eficiente, deoarece erau precedate de întâlnirile cu Jim CU CINE SĂ TE ÎNTÂLNEȘTI Ideea de a ține o ședință înaintea ședinței are implicații și aplicări mai largi decât doar a sta de vorbă cu cea mai influentă persoană dintr-un grup înaintea unei ședințe a comitetului administrativ Mi-am petrecut o mare parte din carieră conducând voluntari, acolo unde un lider nu are pârghia oferită de un salariu și nu poate folosi amenințarea de a concedia pe cineva Voluntarii se supun numai dacă vor Prin urmare, liderii de voluntari lucrează neîncetat pentru a fi în consens cu ceilalți De fiecare dată când am planificat să fac schimbări majore sau am acționat pentru a depăși provocări mari, am ținut ședințe de dinaintea ședinței pentru a crea un climat de acceptare Să spunem, de exemplu, că vreau să fac o schimbare semnificativă care va afecta întreaga organizație Voi începe prin a mă întâlni cu comitetul administrativ - după ce am ținut ședința de dinaintea ședinței cu cineva ca Jim Următorul grup cu care vreau să mă întâlnesc este cel format din liderii principali ai organizației încă o dată, voi ține o ședință de dinaintea ședinței cu una sau două persoane importante (uneori împreună, alteori separat) înainte de ședința cu liderii Dar, în acest moment, încă nu sunt pregătit să țin ședința la nivelul întregii organizații Mai țin încă o ședință de dinaintea ședinței - de data aceasta cu cei mai influenți oameni din organizație (cei 20%), cei care fac lucrurile să se miște, care le fac să se îndeplinească și care influențează majoritatea celorlalți 220 Secretul unei ședințe bune este ședința de dinaintea ședinței oameni din organizație După ce m-am întâlnit cu ei și le-am dat timp să proceseze informațiile și să fie de acord, de abia atunci voi ține ședința cu întreaga organizație Cu cât mai mare este proiectul organizației, cu atât mai mult durează procesul Este ca și cum ai pilota un avion - cu cât este mai mare avionul, cu atât mai lungă este pista A lansa o idee importantă sau a face o schimbare semnificativă sau schimbarea în cadrul „O planificare bună costă întotdeauna mai puțin decât o reacție bună " - Wayne Schmidt durează Dacă ești o persoană care conduce ședințe, îți sugerez să urmezi sfaturile de mai jos: • Dacă nu poți ține ședința de dinaintea ședinței, atunci nu o ține nici pe cea oficială • Dacă ții ședința de dinaintea ședinței, dar nu merge bine, atunci nu o ține nici pe cea oficială • Dacă ții ședința de dinaintea ședinței și merge așa cum sperai, atunci ține-o și pe cea oficială! A ține ședințe bune, productive este doar o problemă de pregătire și de planificare După cum mi-a spus odată Wayne Schmidt, un prieten minunat: „O planificare bună costă întotdea una mai puțin decât o reacție bună" Totul este bine când începe cu bine Cu cât mai mult te pregătești pentru ședința de dinaintea ședinței, cu atât mai puțin timp vei fi nevoit să petreci reparând stricăciunile după ședință Un lider nu trebuie niciodată să își revină după un început bun In timpul celor douăzeci și șase de ani în care am condus voluntari, toate organizațiile cu care am avut Un lider nu trebuie niciodată să își revină după un început bun 221 LEADERSHIP DE AUR de-a face au fost congregații Asta înseamnă că toate deciziile importante deveneau oficiale doar dacă primeau aprobarea întregii comunități (îți poți imagina cum ar fi să faci asta în lumea corporațiilor?) In timpul carierei mele, acest lucru a însemnat că am avut de a face cu destul de multe feluri de probleme, mergând de la mici decizii până la aprobarea realocării a 35 de milioane de dolari In tot acest timp, cel mai slab vot pe care l-am primit sub conducerea mea a fost de 83 de procente Acesta este un record uimitor în lumea bisericii De ce leadershipul meu a avut atât de mult succes? Deoarece l-am ascultat pe Olan Hendrix când eram la început și mi-am făcut un obicei din a ține ședința de dinaintea ședinței Sfatul lui Olan are puterea de a face același lucru și pentru tine 222 Secretul unei ședințe bune este ședința de dinaintea ședinței Secretul unei ședințe bune este ședința de DINAINTEA ȘEDINȚEI EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Ședințele tale sunt bine structurate? Mulți lideri nu folosesc o structură clară pentru ședințe Drept urmare, deseori ședințele le scapă de sub control Cum le structurezi? Le-ai planificat pentru a obține maximum de rezultate? Dacă nu, încearcă să folosești tiparul prezentat în acest capitol: elemente de informație, elemente de studiu și elemente de acțiune 2 Ai stabilit o legătură cu principala persoană care are influență? Care este cea mai influentă persoană în ședințele importante pe care le prezidezi? Ai stabilit o legătură cu ea? Iți petreci timpul cu ea în afara ședințelor? Dacă nu, începe să ții ședința de dinaintea ședinței cu această persoană Nu trebuie să faci vreo promisiune așa cum am făcut eu cu Jim Poți să spui pur și simplu: „Hei, putem să ne întâlnim? Vreau să discut câteva lucruri cu tine" Dacă nu ai stabilit niciodată relații în acest fel cu persoanele importante sau dacă v-ați înfruntat în trecut, poate fi nevoie de ceva timp și de câteva întâlniri înainte ca ele să fie dispuse să îți comunice părerile lor Acționează pentru a ajunge la discuții deschise și la consens 3 Care este planul tău pentru următoarea schimbare importantă? Dacă ești responsabil pentru inițiative la nivelul unei organizații sau al unui departament mare, nu îți poți permite să le aplici fără planificarea unor ședințe de dinaintea ședinței Planifică ședințele în conformitate cu nivelurile de influență: 223 LEADERSHIP DE AUR • începe cu persoanele care îi influențează pe liderii principali • Apoi întâlnește-te cu principalii lideri • Apoi întâlnește-te cu principalele 20% dintre persoanele influente din departament sau din organizație • Apoi întâlnește-te cu toți cei din departament sau din organizație întotdeauna include în partea de pregătire planificarea acestor ședințe premergătoare și nu trece mai departe decât după ce le ții 224 Secretul unei ședințe bune este ședința de dinaintea ședinței Momentul mentorului Discută cu oamenii cărora le ești mentor despre felul în care își pregătesc ei ședințele și în care le prezintă oamenilor deciziile și informațiile Vorbește cu ei despre o strategie pentru o decizie care trebuie luată și ajută-i să identifice ședințele pe care trebuie să le țină înaintea ședinței și cu cine 225 19 Fu o persoană care CREEAZĂ LEGĂTURI, NU DOAR UNA CARE SE CAȚĂRĂ La începutul carierei mele, credeam că leadershipul este o întrecere Scopul meu era să îmi dovedesc capacitățile și să îmi îmbunătățesc notele Munceam mult Și în fiecare an abia așteptam să apară raportul cu statisticile pentru fiecare lider din congregația noastră îmi comparam numerele cu ale celorlalți, îmi făceam un grafic al progresului personal Verificam să văd pe cine depășisem Observam pe care dintre liderii care erau înaintea mea îi puteam ajunge din urmă în fiecare an mă mai apropiam nițel de vârf și acest lucru îmi dădea un sentiment puternic de satisfacție Urcam! Totuși, gândirea mea avea niște hibe Mă conduceam după două mari concepții false în primul rând, credeam că poziția mea de leadership mă făcea lider în al doilea rând, credeam că a urca pe scara leadershipului era o prioritate mai importantă decât a stabili legături cu oamenii Concluzia era că nu îmi dădeam seama că leadershipul înseamnă în egală măsură conectare și poziție Prima dată mi-au fost deschiși ochii atunci când am condus pentru întâia oară o ședință a comitetului director Aveam „dreptul" de a fi lider, dar nu și relațiile Cei care participau la 226 Fii o persoană care creează legături, nu doar una care se cațără ședință mă ascultau politicos, dar nu mă urmau II urmau pe Claude, un fermier care făcea parte din cadrul bisericii de dinainte ca eu să mă fi născut A-i vedea pe oameni că urmau pe cineva în baza relației cu el, nu a poziției a fost la început o adevărată frustrare Mi-a luat aproape un deceniu pentru a înțelege că oamenilor nu le pasă cât de mult știi până nu află cât de mult îți pasă Aș vrea ca cineva să îmi fi spus asta mai devreme Poate că mi s-a spus, dar eu eram prea ocupat să fiu primul pentru a asculta Prin urmare, nu stabileam legături cu oamenii , «w Leadershipul înseamnă în Asta nu inseamna ca a urca este r , к, *• egală măsură conectare și complet greșit Nu poți progresa & y dacă rămâi la același nivel Liderii poziție sunt programați nativ să urce Sunt agresivi Au inițiativă Văd oportunități și le caută înaintea altora Cei mai mulți lideri sunt competitivi și a ajunge în vârf face parte din ADN-ul lor Așa că problema lor nu este dacă să încerce să ajungă în vârf Ci cum ar trebui să ajungă acolo? A ajunge în vârf fără a stabili legături cu oamenii noștri ne permite, în cel mai bun caz, să îi conducem fără ca ei să vrea In cel mai rău caz, ne subminează leadershipul și îl face să dureze puțin timp Oamenii peste care te cațeri vor căuta o ocazie să te tragă în jos Schimbă atitudinea In decursul anilor, am urmărit mulți lideri care urcau fără să stabilească legături Puneau aspectul pozițional al leadershipului înaintea celui relațional, jucându-se de-a „cel mai tare din parcare" -doborându-i pe ceilalți pentru a rămâne ei în vârf Cred că mulți lideri tineri aflați la început nu înțeleg că leadershipul poate fi jucat oricum altcumva Insă vine un moment în experiența tuturor liderilor când se confruntă cu o alegere Vor concura cu orice preț, se vor cățăra peste alții pentru a se asigura că ajung în vârf sau vor stabili legături cu ceilalți și îi vor ajuta dacă pot? 227 LEADERSHIP DE AUR îmi amintesc foarte bine când m-am întâlnit cu această alegere La începutul primei mele funcții de pastor, voiam să îi învăț pe membrii congregației cum să își gestioneze timpul, talentele și finanțele Știam că acest fel de protejare a resurselor era important, însă din cauza lipsei mele de experiență, nu aveam resurse pe care să le atrag pentru a mă ajuta M-am dus la o librărie din Bedford, Indiana, în căutare de material și nu am găsit nimic în timp ce conduceam înapoi spre casă, știam că aș putea alege să renunț sau că aș putea încerca să elaborez eu singur unele materiale Știam că avea să fie o sarcină foarte grea și că îmi va lua ceva timp, dar voiam să încerc Mi-a luat luni întregi să creez materiale din nimic, așa cum mi se părea la vremea respectivă, dar după multe ore de pregătire, am fost gata să îmi lansez „prima lună de îndrumare" Și, spre marea mea încântare, a fost un succes uriaș! Prezența în biserică a crescut, finanțele s-au înmulțit și oamenii au început să se ofere voluntari A fost o experiență care a transformat mica noastră biserică și a adus entuziasm Iar rezultatele s-au văzut în raportul anual atunci când cifrele bisericii au crescut semnificativ Curând s-a răspândit vorba că la biserica noastră se întâmplase ceva interesant Și nu a durat mult până când lideri din alte biserici au început să mă roage să îi învăț să facă ce făcusem eu în acea clipă, am avut o dilemă Ce să fac? Să țin pentru mine ceea ce învățasem singur, să nu împărtășesc acele lucruri colegilor mei? Astfel mi-aș fi putut păstra avantajul și aș fi putut urca deasupra multora pe scara leadershipului! Sau să le împărtășesc tot ce învățasem, astfel încât să poată avea și ei succes? Recunosc cu rușine că m-am luptat zile întregi să iau această decizie într-adevăr, voiam să îmi păstrez avantajul și să continuu să urc Dar, în cele din urmă, am hotărât să nu ascund ceea ce aveam Am ales să împart cu alții și am început să creez legături Ceea ce m-a uimit a fost cât de împlinit m-am simțit după ce i-am ajutat pe acei lideri să învețe cum să predea congregațiilor lor îndrumările primite de la mine 228 Fii o persoană care creează legături, nu doar una care se cațără în următorii douăzeci și patru de ani am condus câte o lună de îndrumare anuală pentru congregațiile mele Și la încheierea fiecărui an, îmi făceam aceste lecții disponibile pentru alți lideri, astfel încât să le poată folosi și ei Am ajuns să creez legături cu mulți alți lideri din toată țara Ironia este că, păstrând o atitudine de abundență și împărțind ce aveam cu alții, chiar mi-a crescut reputația ca lider în domeniul îndrumării până la nivel național Dorința aceasta de a crea relații și nu doar de a mă cățăra a avut și alte rezultate în 1992, după ce am fost rugat de alți lideri ai bisericii să îi învăț cum să strângă fonduri, am înființat INJOY Stewardship Services Până acum, compania a ajutat mai mult de 3 500 de congregații din Statele Unite ale Americii să strângă peste trei miliarde de dolari! Ce fel de lider ești tu? Cei mai mulți lideri fac parte fie din tabăra celor care se cațără, fie din cea a celor care creează legături Sunt fie extrem de orientați spre poziție, fie spre crearea relațiilor Ce fel de lider ești tu? Iată câteva dintre diferențele dintre cei care se cațără și cei care creează legături: Cei care se cațără gândesc vertical - cei care creează legături gândesc orizontal Cei care se cațără sunt întotdeauna foarte conștienți de cine se află înaintea lor și cine în spatele lor în ierarhie sau în schema organizației Ei sunt așa cum eram și eu ca lider tânăr - citesc rapoartele ca să afle unde se situează A merge în sus este foarte important, iar ideea de a coborî este îngrozitoare Pe de altă parte, cei care creează legături se concentrează pe mișcarea spre locul în care se află alți oameni Ei se gândesc mai mult la cine îi însoțește în călătorie și la cum pot merge împreună 229 LEADERSHIP DE AUR Oamenii orientați spre poziție doresc să urce în ierarhie, cei orientați spre legături sunt mai concentrați asupra clădirii podurilor Cei care se cațără se concentrează asupra poziției - cei care creează legături se concentrează asupra relațiilor Deoarece persoanele care se cațără se gândesc întotdeauna la a urca, se concentrează deseori asupra poziției lor Totuși, cei care creează legături sunt orientați mai mult spre relații interumane Spre deosebire de oamenii orientați spre poziție, care doresc să urce în ierarhie, cei orientați spre legături sunt mai concentrați asupra clădirii podurilor Cei care se cațără prețuiesc competiția - cei care creează relații prețuiesc cooperarea Cei care se cațără privesc aproape totul ca pe o competiție Pentru unii, acest lucru poate însemna a încerca să câștige cu orice preț Pentru alții, poate însemna doar să vadă succesul ca pe un joc plăcut în oricare dintre cazuri, vor să ajungă în vârf Pe de altă parte, cei care creează legături sunt mai interesați să-și folosească relațiile cu alții pentru a crea cooperare Ei privesc lucrul împreună ca pe un câștig Cei care se cațără caută putere - cei care creează relații caută parteneriate Dacă mentalitatea ta a fost întotdeauna de a câștiga, atunci, în mod firesc, vrei putere, deoarece te ajută să urci mai iute și să ajungi mai repede în vârf Totuși, a urca pe scara leadershipului nu este o întreprindere singuratică Și semnificația a orice poți face de unul singur pălește în fața lucrurilor pe care le poți face împreună cu o echipă Modul de a forma echipe foarte puternice este prin parteneriate, ceea ce este cel mai probabil să facă persoanele care creează legături 230 Fii o persoană care creează legături, nu doar una care se cațără Cei care se cațără își creează imaginea - cei care stabilesc legături creează consens Deoarece mișcarea în sus sau în jos pe scara ierarhică depinde adesea de percepția pe care o au alți oameni despre performanța lor, cei care se cațără sunt deseori preocupați de propria imagine Următoarea lor promovare poate depinde de ea Cei care creează legături sunt mai preocupați de a fi toată lumea pe aceeași lungime de undă, astfel încât să poată munci împreună Cei care se cațără vor să iasă în evidență - cei care creează legături vor să stea împreună Cei care se cațără vor să se deosebească de oricine altcineva din organizație Ca și alergătorii, vor să creeze distanță - să îi lase pe toți ceilalți într-un nor de praf Pe de altă parte, cei care creează legături găsesc moduri de a se apropia de ceilalți, de a descoperi un teritoriu comun pe care pot sta împreună * Poate că i-am prezentat pe cei care se cațără într-o lumină nefavorabilă Nu asta este intenția mea La urma urmelor, predispoziția mea naturală este tot să mă cațăr însă în leadership au parte de succes doar cei care iau ce este mai bun din ambele caracteristici Mulți dintre cei care se cațără suferă de probleme de relaționare Conform unei cercetări prezentate în cartea „Why Smart „ , „ , ii Dacă urci fără a stabili People Fail , cele mai mari probleme 1 , XJ legături, s-ar putea să pe care le au angajatn nu sunt legate „ ° r , , i i ’ , , r , câștigi autoritate, dar nu de competentele lor, ci de relațiile ° ’ TT t ’ vei avea multi prieteni pe care le au Un studiu asupra a ’ r două mii de angajatori le-a cerut acestora să analizeze motivul pentru ultimele trei concedieri din firmele lor Doi din trei au spus că acesta era faptul că persoana pe care o dăduseră afară nu se putea înțelege cu ceilalți oameni 231 LEADERSHIP DE AUR Dacă urci fără a stabili legături, s-ar putea să ai autoritate, dar nu vei avea mulți prieteni Scopul unui lider ar trebuie să fie să își facă prieteni și să dobândească autoritate Așadar, dacă ești o persoană care se cațără, s-ar putea să fie nevoie să îți temperezi spiritul competitiv și să o iei mai încet, pentru a clădi relații Judith Tobin sugerează cinci calități valoroase care te pot ajuta să stabilești conexiuni cu ceilalți: • Aprecierea permite existența diferențelor dintre oameni și îi consideră interesanți • Sensibilitatea recepționează sentimentele personale și se adaptează repede la stările de spirit al celorlalți • Consecvența are calitatea de a fi „real", riu fals, și oferă doar complimente sincere • Siguranța nu încearcă să fie „cel mai tare"; știe că atunci când alții câștigă nu este vorba, automat, de o pierdere • Umorul râde de el însuși; nu este hipersensibil Pe de altă parte, dacă ești bun la a crea relații dar îți lipsește dorința de a urca, s-ar putea să ajungi să ai mulți prieteni, dar prea puțină autoritate pentru a realiza ceva Dacă ești din naștere o persoană care creează relații, străduiește-te să-ți crești nivelul de energie și să-ți intensifici sentimentul de a avea un scop și perseverență Cei mai eficienți lideri reușesc întotdeauna să obțină un echilibru între conectare și cățărare Trecerea la conectare Dacă privești în urmă la istoria ideilor de management și de leadership, vei vedea că în ultimii o sută de ani ceea ce a fost prețuit în cercurile de leadership s-a schimbat continuu și că multe trenduri de management au venit și au plecat pe rând Am trecut de la ideile lui John D Rockefeller și Standard Oii Trust la perioada lui Bill Gates și Microsoft în decursul unui secol, 232 Fii o persoană care creează legături, nu doar una care se cațără angajații au lucrat sub practicanți ai metodei comandă și control: lideri care se jurau cu mândrie că ei nu fac ulcer, îl provoacă altora Au funcționat sub management prin frică, management prin obiective și management participatoriu însă în ultimii ani a avut loc o în- Dacă ești bun la a crea relații dar îți lipsește dorința de a urca, s-ar putea să ajungi să ai mulți prieteni, dar prea puțină autoritate pentru a realiza ceva toarcere la unele dintre principiile debazăcareprovindin înțelepciunea antică: a avea respect, a câștiga încredere, a identifica viziunea, a-i asculta pe oameni, a simți mediul și a acționa curajos în secolul al Vl-lea î Hr , înțeleptul chinez Lao Zi îi sfătuia pe lideri să fie altruiști și să-și stăpânească egocentrismul pentru a deveni mai eficienți îi încuraja să conducă fără să domine, să fie deschiși și receptivi „Liderul înțelept", spunea el, „este ca o moașă, nu intervine inutil, astfel încât după ce copilul se naște, mama să poată spune pe drept: «Noi am făcut-o!»" Acest tip de mentalitate necesită o abordare leadershipului orientată mai mult spre relațiile interumane în decursul carierei mele, m-am transformat dintr-o persoană care se cațără, într-una care creează legături și nu regret acest lucru Pot rezuma progresul felului meu de a gândi în felul următor: Vreau să câștig Vreau să câștig și poți și tu Vreau să câștig împreună cu tine Vreau să câștigi și voi câștiga și eu Succesul este trecător - dar relațiile rămân Dacă abordezi leadershipul din perspectiva unei persoane care creează legături, ai o șansă mai mare de a reuși, deoarece nimeni nu a realizat niciodată nimic important de unul singur însă chiar dacă nu vei avea succes într-o anumită încercare, cel puțin îți vei fi făcut niște 233 LEADERSHIP DE AUR prieteni pe parcurs Acest lucru nu numai că face călătoria mai plăcută, ci te și pregătește pentru succes în viitor Nu știi niciodată cum vă veți putea ajuta unul pe altul în timp ce înaintați în leadership Pentru a vedea un videoclip cu John Maxwell predând mai mult despre acest principiu de leadership și pentni a avea acces la informații și instrumente utile adiționale, vizitează www johnmaxwell com/leadershipgold 234 Fii o persoană care creează legături, nu doar una care se cațără Fu o persoană care creează legături, nu DOAR UNA CARE SE CAȚĂRĂ 9 EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Care este înclinația ta înnăscută? Ești o persoană care creează legături sau una care se cațără? Folosește îndrumările din acest capitol pentru a-ți identifica înclinația Fă câte un semn lângă fiecare enunț care te descrie cel mai bine Cei care se cațără Gândesc vertical Se concentrează asupra poziției Prețuiesc competiția Caută puterea își creează imaginea Vor să iasă în evidență Cei care creează legături Gândesc orizontal Se concentrează asupra relațiilor Prețuiesc cooperarea Caută parteneriate Creează consens Vor să stea împreună 2 Cum poți deveni mai bun ca persoană care creează relații? Dacă ești din naștere o persoană care se cațără, probabil că trebuie să faci mai mult pentru a stabili relații cu oamenii încearcă lucrurile de mai jos: • Mergi încet pe culoare Fă-ți timp în fiecare zi pentru a merge prin clădire și a stabili legături cu oamenii • Nu uita că oamenii sunt ființe, nu resurse care trebuie folosite Uneori, liderii îi dezumanizează pe ceilalți și se gândesc la ei doar în termeni de misiune; cunoaște-ți oamenii și încearcă să privești lucrurile din punctul lor de vedere 235 LEADERSHIP DE AUR • Pune pe altcineva înaintea ta De obicei, cățărătorii au o mentalitate de tipul „eu primul"; gândește-te la un mod de a pune pe altcineva înaintea ta într-un mod cât de mic, în fiecare zi • Lasă-ți programul deoparte Liderii au programe - locuri în care să meargă, oameni cu care să se întâlnească și lucruri pe care să le facă; caută un moment din zi în care să îți poți lăsa programul deoparte vreme de cincisprezece minute pentru o conexiune de la om la om • Pune-i pe ceilalți în lumina reflectoarelor Unul dintre modurile în care poți dobândi perspectivă este să îi lauzi pe alții și să le recunoști meritele; fă acest lucru cel puțin o dată pe zi, în fiecare zi 3 Cum poți deveni mai bun ca persoană care se cațără? Istoricul grec din antichitate, Herodot, spunea: „Cea mai mare nenorocire este ca un om înțelept să nu aibă influență" Dacă ai legături cu ceilalți, dar îți lipsește influența, atunci s-ar putea să îți irosești potențialul Crește-ți capacitatea de a urca făcând următoarele: • Definește-ți scopul Acordă timp părții strategice a ecuației leadershipului: a ști de ce te afli într-un loc și a dobândi un scop • Mărește-ți concentrarea De obicei, unele persoane orientate spre oameni nu se concentrează suficient; dacă acest lucru te caracterizează, rezervă-ți perioade de timp neîntrerupte pentru a finaliza lucrurile fără a fi nevoit-să interacționezi cu alții • Ține ritmul De vreme ce pentru a stabili legături cu oamenii un lider trebuie să o ia mai încet, s-ar putea să fii obișnuit să muncești într-un ritm relaxat Forțează-te să grăbești puțin ritmul 236 Fii o persoană care creează legături, nu doar una care se cațără Momentul mentorului Ajută-i pe oamenii cărora le ești mentor să se vadă așa cum sunt cu adevărat: persoane care se cațără sau oameni care stabilesc legături îndrumă-i prin exercițiile practice potrivite tipului lor Urmărește-i interacționând cu alții și dă-le indicații precise pentru a-i ajuta să devină mai buni în zona în care sunt deficitari 237 20 Alegerile pe care le faci te FORMEAZĂ Echipa noastră încheia un turneu de lansare de carte care ținuse o săptămână și ne pregăteam să aterizăm în Atlanta După ce vizitaserăm douăzeci de orașe în șapte zile, era bine acasă! In timp ce micul avion privat se apropia de pista de aterizare, noi sărbătoream succesul acelei săptămâni Apoi, într-o clipă, totul s-a schimbat Avionul a fost lovit de un gradient vertical al vântului și a căzut în picaj drept spre pistă, complet dezechilibrat Toate discuțiile s-au întrerupt și ochii ni s-au mărit de spaimă când ne-am dat seama că eram în pericol Fără să stea pe gânduri, pilotul a împins manșa și a ridicat avionul în aer Intr-o fracțiune de secundă, am trecut cu toții de la sărbătoare la o stare serioasă de meditație Cu toții ne-am dat seama că acesta ar fi putut fi sfârșitul! Am rămas tăcuți în timp ce avionul a zburat deasupra aeroportului și, câteva minute mai târziu, am aterizat în siguranță Am aplaudat toți și am început să ne liniștim Când am coborât din avion, i-am mulțumit căpitanului pentru că ne-a salvat I-am spus: - A fost cât ре-aci Ai reacționat atât de rapid la criză Când ai luat hotărârea să ridici avionul înapoi în aer? Oamenii de succes iau decizii corecte din timp și le gestionează zilnic 238 Alegerile pe care le faci te formează Răspunsul lui m-a surprins: - Cu cincisprezece ani în urmă Mi-a explicat că atunci când era tânăr pilot în etapa de antrenament, a hotărât dinainte ce decizie avea să ia pentru orice problemă posibilă în aer - Alegerea a fost făcută cu mult înaintea crizei, a spus el în cartea mea, „Today Matters", am scris: „Oamenii de succes iau decizii corecte din timp și le gestionează zilnic" Deoarece pilotul a luat decizia de a ridica avionul înapoi în aer cu cincisprezece ani înainte, în acea zi el nu a avut de făcut decât să gestioneze acea alegere După cum remarca teologul englez H P Liddon: „Ceea ce facem în câte o ocazie importantă va depinde, probabil, de ceea ce suntem deja: iar ceea ce suntem va fi rezultatul anilor de autodisciplină anteriori" Sunt recunoscător pentru autodisciplina pilotului nostru din acea zi Alegerea îti aparține 9 9 Poate că cea mai importantă dintre puterile noastre este cea de a alege Fără îndoială, alegerile sunt cel mai hotărâtor factor în felul în care se desfășoară viața noastră L-am auzit deseori pe legendarul antrenor de baschet, John Wooden, spunând: „în orice faci, există o alegere Așa că ține minte că în final, alegerea pe care o faci te formează" Unii oameni își complică viața făcând alegeri greșite Alții trec prin viață mai ușor datorită alegerilor bune pe care le-au făcut Indiferent de drumul pe care îl urmează o persoană, eu știu următorul lucru: nu obținem întotdeauna ceea ce vrem, dar întotdeauna obținem ceea ce alegem Odată, în timpul unei conversații cu antrenorul Wooden, l-am întrebat despre luarea deciziilor și regrete Timp de câteva clipe, bărbatul legendar în vârstă de nouăzeci și șase „în orice faci, există o alegere Așa că ține minte că în final, alegerea pe care o faci te formează " - John Wooden 239 LEADERSHIP DE AUR de ani a stat tăcut în scaun gândindu-se la întrebare Apoi s-a aplecat în față și a zis: „John, privind în urmă la viața mea, sunt lucruri pe care le-aș fi făcut altfel Dar dacă aceea a fost cea mai bună decizie pe moment, atunci nu o regret" Și apoi a încheiat: „Alegerile noastre arată cine suntem cu adevărat, mult mai mult decât abilitățile noastre " - J K Rowling „Trebuie să fii sincer cu tine însuți" La vârsta de șaizeci de ani, privesc în urmă Ia alegerile pe care le-am făcut și cred că am încercat întotdeauna să fiu sincer cu mine însumi Ca lider, am făcut mii de alegeri Acesta este un lucru pe care îl au în comun toți liderii Și, ca orice lider, am făcut, cu siguranță, și câteva alegeri proaste Aș vrea să mă pot întoarce și să mai încerc o dată cu unele dintre ele Dar întotdeauna am făcut tot ce am putut mai bine în acel moment Nu poți fi un lider bun și să urmezi sfatul fostului jucător manager de baseball Yogi Berra, care spunea: „Dacă găsești o furculiță pe drum, ia-o" Când mă gândesc Ia cele mai grele alegeri pe care le-am făcut, îmi dau seama de trei lucruri: 1 Alegerile mele mi-au arătat cine sunt Romanciera J K Rowling spunea: „Alegerile noastre arată cine suntem cu adevărat, mult mai bine decât abilitățile noastre" Cât de adevărat Dacă vrei să îi cunoști pe oameni, nu te uita la CV-urile lor Nu asculta ce spun Uită-te doar la ce alegeri fac Pot spune că am anumite convingeri Pot crede că respect anumite valori Pot intenționa să acționez într-un anumit fel Dar alegerile mele dezvăluie cine sunt cu adevărat Alegerile tale fac același lucru pentru tine 2 Multe alegeri nu au fost ușoare Leadershipul este complex Prin definiție, de fiecare dată când ești în frunte, descoperind noi teritorii, te afli pe un teren 240 Alegerile pe care le faci te formează necunoscut Nu există un drum pe care să mergi Asta înseamnă să faci alegeri în plus, dacă ești lider, miza este mare Alegerile pe care le faci nu te afectează doar pe tine și familia ta, ci și pe mulți alții Deseori îmi doresc ca alegerile mele ca lider să semene mai mult cu întâmplarea prin care am trecut odată, într-un avion, când o însoțitoare de zbor m-a întrebat dacă voiam să iau cina - Ce pot să aleg? am întrebat eu - Da sau nu, a răspuns ea Cele mai multe alegeri de leadership nu sunt atât de simple 3 Alegerile pe care le-am făcut m-au schimbat îmi place să am libertatea de a alege Dar oricine face o alegere trebuie să înțeleagă ceva Odată ce alegi, devii slujitorul acelei alegeri Trebuie să faci față consecințelor ei, bune sau rele Și acest lucru te afectează Scriitorul și profesorul C S Lewis observa: „De fiecare dată când faci o alegere, transformi partea principală din tine - cea care alege - în ceva un pic diferit de ce era înainte Luându-ți viața ca pe un întreg, cu nenumăratele ei alegeri, încet, încet transformi acest lucru esențial fie într-o ființă divină, fie într-o creatură diavolească" Din acest motiv, fiecare dintre noi trebuie să facă alegeri cu înțelepciune Alege-ti alegerile 9 Am identificat trei alegeri foarte importante care determină felul în care mă comport ca lider Aceste alegeri m-au făcut un lider mai bun și cred că pot face același lucru și pentru tine: Alegerea nr 1: Standardele mele pentru mine însumi vor fi mai ridicate decât cele pe care mi le-ar putea stabili alții în zilele noastre, în cadrul forței de muncă există mulți oameni care nu par să aibă standarde foarte ridicate pentru ei înșiși 241 LEADERSHIP DE AUR Aflați în căutarea unui loc în care să mănânce, doi agenți de vânzări s-au oprit la un restaurant dărăpănat de pe strada principală a unui orășel Primul comandă ceai rece și ceva de mâncare Cel de-al doilea, comandă și el ceai rece, dar adaugă: - Și neapărat paharul să fie perfect curat! După câteva minute, chelnerul vine cu două pahare cu ceai - Poftiți băuturile, zice el Cine a cerut paharul curat? Mi-am făcut un scop din a-mi stabili standarde mai ridicate pentru mine însumi decât ar face-o alții, deoarece știu că un mod sigur de a da greș ca lider este să faci doar minimum necesar îi studiez pe lideri de mai bine de patruzeci de ani Am observat că marii lideri nu sunt niciodată satisfăcuți de nivelul lor curent de performanță Nu sunt exigenți doar cu oamenii lor, ci se forțează și pe ei continuu să își atingă potențialul Așteptările pe care le au de la ei înșiși sunt întotdeauna mai mari decât orice standarde le-ar putea stabili alții învățând de la fiecare, am încercat să adopt același tip de sta ndarde pentru viața mea De ce? Bineînțeles, creează performanțe mai bune, dar nu acesta este principalul motiv O fac pentru că, în final, trebuie să îmi evaluez eforturile și să mă simt mulțumit în privința mea Singurul mod în care știu să fac acest lucru este să mă ridic la nivelul cel mai înalt al potențialului meu Antrenorul NBA, Pat Riley, observă: „Excelența este rezultatul gradat al luptei continue de a fi mai bun" Dacă mă concentrez asupra excelenței și a acționării conform celui mai ridicat standard posibil, voi continua să mă perfecționez Nu contează dacă mai știe cineva acest lucru sau nu Eu știu Și când sunt tentat să mă las pe tânjală, mă gândesc la vorbele fostului antrenor UCLA, John Wooden, care spunea: „Nu încerca niciodată să fii mai bun decât alții, fii cât de bun poți" Alegerea nr 2: A-i ajuta pe oameni este mai important decât a-i face fericiți Decizia de a-mi dori excelența nu a fost atât de grea pentru mine, datorită educației pe care am primit-o de la părinți în 242 Alegerile pe care le faci te formează schimb, mi s-a părut mult mai dificilă alegerea de a-i ajuta pe oameni, în loc să îi fac fericiți Voiam să le fac pe amândouă și, în anii de început ai carierei mele, de cele mai multe ori alegeam să fac pe plac altora în loc să îi ajut Dar curând am descoperit că unii oameni vor lucruri de care nu au nevoie și că alții au nevoie de lucruri pe care nu le vor Cineva trebuie să le spună, iar sarcina cade de obicei pe umerii liderului Poverile leadershipului sunt uriașe Una dintre ele este să fii „Excelența este rezultatul gradat al luptei continue de a fi mai bun " -John Wooden antipatizat atunci când este necesar Editorialistul câștigător al Premiului Pulitzer, George F Will, spune: „Leadershipul este, printre altele, capacitatea de a produce durere și de a scăpa cu fața curată durere pe termen scurt pentru câștig pe termen lung" Deoarece îmi păsa sincer de oameni, dorința mea de a-i ajuta a învins, în cele din urmă, dorința de a-i face fericiți Când, în final, am ajuns la concluzia că era mai important să îi ajut pe oameni, decât să îi fac fericiți, am petrecut o vreme gândindu-mă ce ar însemna acest lucru pentru leadershipul meu După ce am reflectat, iată ce am scris: Unii oameni nu vor fi fericiți atunci când: • Voi pune misiunea organizației mai presus de dorințele lor personale • Le voi da unora mai multă atenție decât altora • Voi promova pe unii în defavoarea altora • Voi încerca să îi scot din zona lor de confort • Le voi cere să se sacrifice pentru echipă • Voi alege imaginea generală în defavoarea perspectivei lor proprii • Voi lua decizii cu care ei nu vor fi de acord 243 LEADERSHIP DE AUR In fiecare zi ca lider voi face pe cineva nefericit Sper că nefericirea lor nu va fi rezultatul eșecurilor mele, ci al îndeplinirii responsabilităților mele de leadership Atitudinea mea față de cei care sunt nemulțumiți de mine trebuie să fie întotdeauna corectă Uneori pot să îmi pună la îndoială competența, dar niciodată atitudinea In final, vreau să știu că am făcut tot ce am putut pentru toată lumea In fiecare zi aleg să conduc fiind conștient de toate dezavantajele leadershipului Liderii buni vor avea întotdeauna parte de critici Vor fi înțeleși greșit Totuși, este o alegere pe care încă aleg să o fac Alegerea nr 3: Mă voi concentra asupra prezentului Un prieten de-al meu îmi spunea de curând: „John, în viață tu nu ai oglinzi retrovizoare Trăiești în prezent" Deși unii pot interpreta acest lucru ca pe o critică, eu am luat-o ca pe un compliment Depun un mare efort pentru a mă concentra asupra a ce se află drept în fața mea Ani întregi am avut un semn în birou care spunea: „Ieri s-a terminat noaptea trecută" M-a ajutat să rămân concentrat asupra prezentului Multor oameni le este greu să nu mai regrete ocaziile pe care le-au lăsat să treacă pe lângă ei își petrec prea mult din viață reciclând o groapă de gunoi plină cu păreri de rău își concentrează cea mai mare parte a vieții asupra a ceea ce s-ar fi putut întâmpla „Leadershipul este, printre altele, capacitatea de a produce durere și de a scăpa cu fața curată durere pe termen scurt pentru câștig pe termen lung " - George F Will sau ar fi trebuit să se întâmple Este ca și cum ar crede că dacă retrăiesc totul suficient de mult, pot schimba rezultatul Ce pierdere de vreme! Singurul lucru pe care îl putem controla este ce facem în prezent Cu cât rederulăm mai mult înregistrarea zilei de ieri, cu atât mai mult ne îndepărtăm de oportunitățile de astăzi Și, cu cât ne îndepărtăm mai 244 Alegerile pe care le faci te formează mult de oportunități, cu atât mai greu va deveni drumul de întoarcere Oportunitățile arată mult mai bine când vin, decât atunci când pleacă; și nu așteaptă pe nimeni Trebuie să fim foarte atenți pentru a le observa Și trebuie să fim concentrați asupra abilităților noastre din prezent, nu asupra regretelor din trecut Oportunitățile pot apărea sub multe forme și pot veni din orice direcție, însă un lucru este sigur: pot fi văzute și prinse doar în prezent Trăim în prezent și aici se află competențele noastre Orice s-a întâmplat în viața ta deja s-a întâmplat De vreme ce nu poți schimba trecutul oricât de mult ai încerca, șterge cu buretele și treci mai departe Și, nu uita: „Un nou început nu poate veni decât dintr-un vechi sfârșit" Alegerile pe care le facem ne formează cu adevărat Cu fiecare dintre ele, ne schimbăm - în mai bine sau în mai rău Poate că cele mai înțelepte vorbe despre alegeri pe care le-am citit vreodată au fost scrise de Porția Nelson, într-un text intitulat „Autobiografie în cinci capitole scurte": Capitolul 1: Merg pe stradă Este o groapă adâncă în trotuar Cad în ea Sunt pierdută - neajutorată Nu este vina mea Durează o veșnicie să ies Capitolul 2: Merg pe aceeași stradă în trotuar e o groapă adâncă Mă fac că nu o văd Cad iar Nu îmi vine să cred că sunt în același loc, dar nu este vina mea Durează la fel de mult să ies Capitolul 3: Merg pe aceeași stradă In trotuar e o groapă adâncă Văd că este acolo Tot cad în ea e un obicei Am ochii deschiși Știu unde sunt Este vina mea Ies imediat Capitolul 4: Merg pe aceeași stradă în trotuar este o groapă adâncă O ocolesc Capitolul 5: Merg pe altă stradă 245 LEADERSHIP DE AUR Pentru a avea succes ca lider, trebuie să știi ce reprezinți și cu ce te vei confrunta Alegerile importante pe care Ie faci în privința a cum te porți și cum îi conduci pe alții arată nu doar ce fel de lider ești, ci determină și ce fel de lider vei deveni Alege înțelept 246 Alegerile pe care le faci te formează Alegerile pe care le faci te formează EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Ce alegeri importante ți-au schimbat viața? Fiecare dintre noi a făcut alegeri care i-au stabilit cursul vieții și l-au transformat Petrece un timp gândindu-te și scriind alegerile importante pe care le-ai făcut Pentru fiecare dintre ele, scrie cum ți-a schimbat circumstanțele și cum te-a schimbat ca persoană Dacă lista include alegeri negative sau oportunități ratate, s-ar putea să fie nevoie să îți depășești emoțiile pe care le provoacă și să mergi mai departe 2 Ce alegeri importante ai făcut (sau vei face) pentru a-ți ghida leadershipul? în acest capitol descriu cele trei alegeri importante pe care le-am făcut în privința leadershipului meu: Alegerea nr 1: Standardele mele pentru mine însumi vor fi mai ridicate decât cele pe care mi le-ar putea stabili alții » Alegerea nr 2: A-i ajuta pe oameni este mai important decât a-i face fericiți Alegerea nr 3: Mă voi concentra asupra prezentului Ce alegeri vei face tu? Rezervă-ți timp pentru a le scrie (nu alege mai multe de cinci) 3 Ești pregătit să faci alegeri dificile? Ce anume îi ajută pe lideri să facă alegeri dificile? Și cum decid ei? Cred că cel mai bun mod este să se pregătească analizându-le pe multe dintre ele din timp Uită-te la alegerile pe care le-ai scris pentru exercițiul 2 Pentru fiecare dintre ele, scrie implicațiile care vor rezulta din ea (așa cum am făcut eu) A fi pregătit înseamnă că ai câștigat lupta pe jumătate -— - 247 - LEADERSHIP DE AUR Momentul mentorului Când este vorba de alegeri, există două moduri în care îi poți ajuta pe oamenii cărora Ie ești mentor în primul rând, evaluează cât de mult își asumă deciziile pe care le iau Dacă cineva are tendința de a da vina pe ceilalți sau are o mentalitate de victimă, trebuie să îi arăți acest lucru Oamenii nu își pot atinge potențialul ca lideri dacă nu își asumă responsabilitatea completă pentru ei înșiși și acțiunile lor în al doilea rând, ajută-i să-și dea seama ce alegeri ar trebui să facă pentru a deveni lideri mai buni Nu încerca să le spui ce să aleagă în schimb, pune întrebări pentru a-i face să se gândească, astfel încât să poată descoperi singuri alegerile corecte și să și le asume 248 21 Influenta trebuie ÎMPRUMUTATĂ, DAR NICIODATĂ DĂRUITĂ Am cunoscut oameni care cred că dau prea mare importanță leadershipului Când spun „Totul depinde de leadership", ei se grăbesc să înceapă să caute excepții Dar eu încă nu am găsit una Cred că este adevărat proverbul „Când se înmulțesc cei buni poporul se bucură, dar când stăpânește cel rău, poporul geme"’ Vreme de mai bine de treizeci de ani, am încercat să îi învăț pe oameni cum să fie lideri buni Acest lucru înseamnă că am încercat să îi fac să aibă mai multă influență Până la urmă, leadershipul înseamnă influență, nimic mai mult, nimic mai puțin De exemplu, cu câțiva ani în urmă, prietenul meu, Jim Dornan, și cu mine am scris o carte intitulată „Becoming a Person of Influence" Am creat-o pentru a-i ajuta pe oameni să își crească potențialul de influență Și, de ani întregi, țin o prelegere numită „Cele cinci niveluri ale leadershipului" Am susținut-o de sute de ori De ce? Pentru că îi ajută pe oameni să înțeleagă felul în care funcționează influența și le arată cum să își crească influența asupra altora Leadershipul chiar contează O persoană cu multă influență poate avea un uriaș impact pozitiv asupra societății Din acest motiv, Charles, conte de Talleyrand, remarca: „Mă tem mai mult 249 LEADERSHIP DE AUR de o armată de o sută de oi condusă de un leu, decât de o armată de o sută de lei condusă de o oaie" Dacă vrei să produci o schimbare, atunci lucrează asupra puterii tale de influență Dacă vrei să adaugi valoare altora, ajută-i să lucreze asupra puterii lor de influență De aceea mi-am stabilit ca scop în viață să adaug valoare liderilor (persoane cu influență) care cresc valoarea altora Valoarea influentei Cred că această căutare a influenței nu trebuie să fie egoistă sau negativă Influența are un scop mai important decât acela de face mai bună viața celui care o folosește în esență, influența are valoare pentru trei scopuri: 1 Influența există pentru a-i apăra pe cei care nu au influență Una dintre cele mai mari responsabilități ale liderilor este să îi apere pe cei care nu au influență Vreme de multe generații, în America, oamenii de origine africană au avut nevoie de o voce care să se facă auzită în numele lor în secolul XX, Martin Luther King Jr a fost acel glas A fost o persoană care a îmbinat compasiunea cu acțiunea, care a vorbit în numele celor suferinzi și săraci și care a arătat tuturor o cale spre schimbare și vindecare Orice lider care nu îmbunătățește viețile altor oameni nu îndeplinește cel mai înalt scop al leadershipului 2 Influența există pentru a le vorbi celor care au influență O altă valoare a leadershipului este capacitatea de a-i influența pe cei influenți Deseori este dificil pentru oricine nu este lider să se facă ascultat de un alt lider Adesea am avut privilegiul de a discuta cu lideri din comunitățile de afaceri, guvernamentale, religioase și educaționale De ce pot face acest lucru? Deoarece 250 Influența trebuie împrumutată, dar niciodată dăruită vreme de patruzeci de ani am muncit mult pentru a-i ajuta pe oameni și am fost recunoscut ca lider Nu iau acest privilegiu ca și cum mi s-ar cuveni pur și simplu, și încerc să îl folosesc pentru a schimba ceva 3 Influența există pentru a fi transmisă altora Există anumite lucruri pe care doar liderii le pot face Unul dintre ele este să creeze alți lideri Doar un lider poate forma un altul Oamenii influenți au deseori ocazia de a identifica potențialii lideri și de a-i ajuta să își clădească o fundație solidă pe care să își dezvolte leadershipul La acest lucru se referă capitolul de față Ajutor pe parcurs Când liderii se află la începutul călătoriei lor, nu posedă multă influentă Cred că este firesc ca tinerii lideri talentati să muncească mult și să obțină mai puțină recunoaștere și mulțumiri decât merită pentru eforturile lor și este firesc pentru liderii mai în vârstă și recunoscuți să primească mai multe mulțumiri decât merită Tinerii lideri nu sunt atât de răi, iar cei bătrâni nu sunt atât de buni! Cred că am fost foarte norocos, deoarece mari lideri m-au sprijinit pe parcurs, folosindu-și influența pentru a mă ajuta să îmi fac un drum atunci când eram la început Lor le voi fi întotdeauna recunoscător Oameni ca Les Parrott, un autor de succes, mi-au deschis ușa pentru a-mi publica prima carte Cari George și Institutul Charles Fuller mi-au oferit o platformă internațională pentru conferințe, una care mi-a crescut mult influența ca lider Ron Land, fost director la Thomas Nelson, și-a folosit influența pentru a mă „Mă tem mai mult de o armată de o sută de oi condusă de un leu, decât de o armată de o sută de lei condusă de o oaie " - Contele Talleyrand 251 LEADERSHIP DE AUR prezenta canalelor de distribuție importante pentru cărțile mele Și Bill Bright, fondatorul Campus Crusade, m-a luat pe după umeri și a spus miilor de oameni: „John este un lider în care puteți avea încredere" Mi-a dat o credibilitate pentru câștigarea căreia aș fi avut nevoie de un deceniu Lista ar putea continua Dar un lucru știu sigur Astăzi stau pe umerii a zeci de lideri care mi-au împrumutat influența lor în momente importante ale vieții mele Le voi fi întotdeauna îndatorat și recunoscător Cedându-mi INFLUENTA 9 îmi amintesc momentul când a început să apară influența mea ca lider Dintr-odată, părea că nu mai aveam nevoie de influența celorlalți pentru a deschide uși și a câștiga credibilitate îmi dezvoltam propria reputație ca lider Mă simțeam bine să stau pe picioarele mele și să adaug valoare altor oameni Cam în aceeași perioadă, a început să se întâmple un alt lucru, la care nu mă așteptasem Oamenii începeau să mă roage să îmi extind influența în sprijinul lor Deoarece motivația mea ca lider era de a-i ajuta pe oameni, mi-am oferit bucuros influența oricui a cerut-o - necondiționat Proastă decizie Curând am descoperit că oamenii profitau de mine Iată ce vreau să spun: Nu au reușit să își creeze propriul leadership folosindu-mi influența Ca tânăr lider, de fiecare dată când primisem influența unui lider mai experimentat, o vedeam ca pe o ocazie de a mă face cunoscut Liderul deschisese ușa, acum era treaba mea să profit din plin de acest lucru Am muncit foarte mult pentru a câștiga credibilitate și a dovedi cine sunt Nu același lucru s-a întâmplat cu oamenii cărora le-am oferit eu influența Mulți s-au bucurat să primească o ocazie pe care le-o aducea sprijinul meu, dar nu au făcut nimic cu ea Nu s-au 252 Influența trebuie împrumutată, dar niciodată dăruită afirmat; în schimb, au presupus că se vor putea baza întotdeauna pe puterea mea Când influența mea se termina și „cădeau", veneau înapoi la mine și cereau mai mult îmi cereau încă o dată sprijinul public Mă rugau să îmi folosesc și mai mulți dintre subordonați pentru a-i ajuta îmi folosisem influența pentru a le da destul timp să-și creeze propria credibilitate în fața oamenilor Dar ei nu o făcuseră Și, deoarece le dădusem influența mea fără nici un fel de condiții sau așteptări, îmi petreceam mult timp susținându-i în fața altora și sprijinindu-i Dacă liderii nu pot, în cele din urmă, să conducă singuri, atunci valoarea lor pentru organizație este scăzută Considerau că influența mea li se cuvenea Când oamenii se așteaptă să îi salvezi întotdeauna și să continui să îți folosești influența pentru a le întări poziția de leadership, nu mai au decât un pas mic până la a începe să creadă că influența ta li se cuvine Acest lucru mi s-a întâmplat deseori De multe ori, lipsa de efort și de experiență a unui lider slab se transforma într-o problemă de atitudine Se obișnuiau cu intervenția mea atunci când le era greu și începeau să se bazeze pe ea în timp ce eu așteptam ca ei să avanseze, ei mă așteptau pe mine să intervin Sperau că aveam să preiau tot mai mult din povara lor Este mult mai ușor să strălucești atunci când altcineva duce greutățile în locul tău Unii chiar începeau să mă întrebe de ce nu le săream în ajutor mai repede atunci când aveau nevoie Nu erau capabili să dezvolte organizația transmițându-și influența și altora După cum am amintit deja, unul dintre cele mai importante motive pentru a-ți dezvolta influența este acela că astfel o poți transmite și altora Oamenii care nu au nici o influență nu o pot transmite mai departe Nu poți da ceea ce nu ai De ce este important acest lucru? Felul în care dezvolți o organizație este să 253 LEADERSHIP DE AUR creezi lideri Dacă oamenii pe care îi conduci nu o pot face, atunci ai un zid care îți va limita organizația Oamenii care împrumutau neîncetat influență de la mine nu o puteau da mai departe Prin urmare, nu avea niciodată loc o dezvoltare sau o înmulțire a liderilor datorită lor Să-i spunem împrumut Când Ie dădeam altora influența mea în mod necondiționat, vestea bună este că intențiile mele erau corecte Vestea proastă este că dădeam dovadă de un discernământ slab ca lider A oferi influență oamenilor care nu pot sau nu vor să o folosească așa cum se cuvine înseamnă o pierdere a timpului, a efortului și a resurselor liderului Este ca și cum ai da aur cuiva care îl va îngropa în spatele grădinii și va uita de el In cele din urmă, mi-am dat seama că influența nu ar trebui dată niciodată, trebuie doar împrumutată! Este ca o investiție de pe urma căreia ar trebui să aștepți un profit Ca și în cazul unei investiții financiare, atunci când nu există un profit bun, trebuie să investești în altă parte Doar un neghiob plasează bani buni în locuri proaste Acum, când văd lucrurile altfel, urmez anumite reguli care mă ajută să îmi împrumut influența Poate că te vor ajuta și pe tine când alții te vor ruga să îți folosești influența pentru ei Nu voi împrumuta influența mea oricui Așa cum o bancă aprobă un împrumut înainte ca banii să fie dați, Ia fel fac și eu cu influența mea înainte de a Ie da oamenilor girul și a le deschide ușile, vreau să știu cine sunt Vreau să le înțeleg caracterul Vreau să știu de ce îmi cer împrumutul Vreau să văd că au un plan de joc pentru folosirea „investiției" Și vreau să știu cum au de gând să o returneze cu rezultate 254 Influența trebuie împrumutată, dar niciodată dăruită Cei care primesc împrumutul trebuie să fie responsabili înainte, când le dădeam oamenilor influența mea, făceam presupuneri despre cum o foloseau și dacă aveau să își ducă până la capăt planurile Nu mai fac acest lucru Acum îmi dau seama că este treaba mea ca persoană influentă să le cunosc afacerea și să mă asigur că investiția este înțeleaptă în acest scop, îi verific periodic pentru a fi sigur că „tranzacția" a fost una profitabilă și că merită Mă aștept la un profit bun în urma împrumutului meu Când îmi folosesc influența în beneficiul oamenilor, mă aștept ca ei să devină lideri mai buni Vreau să văd că dezvoltarea lor se accelerează Vreau să știu că influența lor a crescut Timpul și resursele mele sunt limitate Am șaizeci de ani Vreau ca fiecare investiție de leadership pe care o fac să conteze Dacă nu devin mai buni - și nu își folosesc influența pentru a dezvolta alți lideri - atunci îmi rezerv dreptul de a opri investiția și de a ajuta pe altcineva * Astăzi, când îmi investesc influența într-un potențial lider, o fac cu foarte mare grijă Mă uit bine la acea persoană Pun multe întrebări Și mă asigur că toate condițiile sunt clare - este un împrumut, nu un cadou Și apoi, dacă totul pare în regulă, le împrumut cu dragă inimă influența mea De ce? Pentru că este o investiție pe care vreau să o fac Acei lideri au un mare potențial de a avea un impact în viitor folosindu*-și influența De curând, am scris un text care exprimă exact părerea mea despre acest lucru îl numesc „Contract de împrumut pentru potențialii lideri": îți pot da o poziție de leadership Trebuie să câștigi permisiunea de a conduce Pot să îți dau ocazia de a conduce Trebuie să profiți la maximum de această oportunitate 255 LEADERSHIP DE AUR Pot să te pregătesc ca lider cu potențial Trebuie să te ridici la înălțimea așteptărilor, atingându-ți potențialul Eu îi pot face pe oameni să te urmeze astăzi Tu trebuie să îi faci pe oameni să te urmeze mâine Influența pe care ți-o dau este un împrumut, nu un cadou Exprimă recunoștință și folosește-o cu înțelepciune Oferă-mi un profit pentru investiția mea Oferă-le celorlalți un profit pentru investiția mea Oferă-ți ție însuți un profit pentru investița mea Unul dintre oamenii în care investesc și căruia îi împrumut influența mea este Chris Hodges, un lider și un prieten minunat care locuiește în Birmingham, Alabama Chris conduce cu o forță tăcută, plină de modestie De curând am primit o scrisoare de la el care spunea: John, mi-ai adăugat valoare fiind tu însuți valoros Nu ai fi putut să o faci dacă nu ai fi fost valoros Mi-ai permis să îți împrumut influența, numele, relațiile șiînțelepciunea Am cunoscut oameni pe care nu i-aș fi întâlnit vreodată, am instruit lideri pe care nu i-aș fi instruit vreodată și am atins un nivel de leadership pe care nu l-aș fi putut dobândi de unul singur, fără influența ta Mulțumesc! Lucrurile pe care Chris spune că i le-am dat nu au fost întâmplătoare Am fost foarte hotărât în dorința mea de a-i oferi acces la oamenii și resursele pe care el încă nu le dobândise cu propria lui influență, de a-i da un grup de oameni care să îl urmeze pe care nu îl adunase încă folosindu-și propriul leadership și de a-1 ajuta să cunoască un nivel de succes pe care încă nu îl atinsese singur Sunt foarte bucuros să îl ajut Am văzut că influența lui Chris deja a crescut semnificativ în ultimii ani Și o sporește dezvoltând singur alți lideri Folosește din plin orice primește și nu se întoarce niciodată la mine pentru a cere mai mult Când se întoarce, o face 256 Influența trebuie împrumutată, dar niciodată dăruită pentru a încerca să îmi dea el mie Chris are un viitor foarte promițător în față! Nu știu cum stai tu în privința interacțiunii cu alții în acest domeniu Dacă ai influență și o dai altora fără discernământ, atunci te sfătuiesc să începi să o împrumuți Dar dacă nu ai prea multă influență? Dacă așa stau lucrurile, atunci problema ta e alta Trebuie să devii un candidat pentru influență - indiferent dacă o câștigi de la oamenii tăi, sau primești un împrumut de la un alt lider mai experimentat In oricare dintre cazuri, poți face acest lucru dezvoltându-ți următoarele caracteristici: • înțelegere profundă: ceea ce înțelegi • Competență: ceea ce faci • Caracter: cine ești • Pasiune: ceea ce simți • Succes: ceea ce realizezi • Intuiție: ceea ce presimți • încredere: cât de siguri îi faci pe alții să se simtă • Carismă: cum stabilești legături Dacă întrupezi aceste caracteristici, influența ta va crește Ceilalți te vor admira, vor fi atrași de tine și vor începe să te urmeze în mod firesc După ce îți faci un grup care să te urmeze, vei putea începe să îi ajuți pe alții Iar atunci, nu uita: influența trebuie împrumutată, dar niciodată dăruită 257 LEADERSHIP DE AUR Influența trebuie împrumutată, dar NICIODATĂ DĂRUITĂ EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Există oameni cărora trebuie să le iei apărarea? Filmul „Amazing Grace" a prezentat povestea lui William Wilberforce, un membru al parlamentului britanic din secolul al XVIII-lea, care și-a petrecut întreaga carieră încercând să facă Marea Britanie să abolească sclavia Există oameni care au nevoie ca tu să vorbești în numele lor? Cum îți poți folosi influența pentru a-i ajuta pe alții care nu se pot ajuta singuri? 2 Ce aștepți în schimbul influenței tale? Dacă ai influență, o poți folosi pentru a-i ajuta pe alți lideri care au mai puțină Faci acest lucru? începe prin a o împrumuta altora care o vor folosi cum trebuie Și asigură-te că le spui direct ce aștepți în schimb S-ar putea să vrei să folosești contractul meu pentru liderii cu potențial 3 Ai nevoie să îți crești nivelul de influență asupra celorlalți? Dacă nu ai influența pe care ți-o dorești, încearcă să dezvolți cele opt lucruri enumerate în acest capitol: • înțelegere profundă: meditează în fiecare zi, astfel încât experiența analizată să te facă mai înțelept • Competență: învață zilnic despre meseria ta și fă-o cu măiestrie • Caracter: impune-ți zilnic cel mai înalt standard de integritate 258 Influența trebuie împrumutată, dar niciodată dăruită • Pasiune: descoperă care este obiectivul tău principal și implică-te în el zilnic • Succes: folosește-ți zilnic timpul la maximum pentru a avea rezultate • Intuiție: fii atent zilnic la părțile subtile ale leadershipului • încredere: fii sigur pe tine și zilnic fă-i pe ceilalți să se simtă încrezători • Carismă: zilnic, concentrează-te asupra celorlalți și arată-le că îți pasă Dacă dezvolți aceste caracteristici, îți vei opri influența asupra celorlalți și, de asemenea, vei deveni un candidat pentru un împrumut de influență de la alții 259 LEADERSHIP DE AUR Momentul mentorului Când ai hotărât să începi să fii mentor pentru oameni, probabil că te-ai așteptat la un fel de profit în productivitate adus de investiția făcută Dacă nu ai rostit aceste așteptări, fă-o acum Subliniază ce fel de influență aștepți ca ei să își dezvolte Cere-le să înceapă imediat să se dezvolte 260 22 Pentru fiecare lucru pe care ÎL CÂȘTIGI, RENUNȚĂ LA CEVA „Cea mai mare piedică în calea succesului de mâine este succesul de astăzi " - Rick Warren Care este secretul pentru a trece la următorul nivel de leadership? Altfel spus, care este cel mai mare obstacol cu care te vei confrunta după ce vei începe să îți atingi scopurile și să simți gustul succesului? Cred că este capacitatea de a renunța la ce ai, astfel încât să poți obține ceva nou Cel mai mare obstacol cu care se confruntă liderii poate fi propriul lor succes Cu alte cuvinte, după cum spune Rick Warren: „Cea mai mare piedică în calea succesului de mâine este succesul de astăzi" în 1995, m-am confruntat cu una dintre cele mai grele decizii din viata mea Aveam o carieră de J succes de douăzeci și șase de ani ca pastor Ocupam cel mai bun post posibil Eram în vârstă de patruzeci și opt de ani și mă aflam în vârf Biserica pe care o conduceam, Skyline Wesleyan, era pe atunci „vasul amiral" al confesiunii Avea reputație la nivel național și era foarte influentă Biserica și cu mine eram foarte respectați Reputația mea era nepătată Petrecusem mai mult de zece ani dezvoltând lideri, iar congregația era foarte solidă Și asta în San Diego, California, unul dintre cele mai frumoase orașe 261 LEADERSHIP DE AUR din țară Era ideal - atât financiar, cât și profesional Cred că aș fi putut să mă stabilesc și să rămân acolo până la pensionare Singurul obstacol important era relocarea bisercii pe care eu cred că am fi putut să o realizăm (Liderul care mi-a urmat a îndeplinit-o) Aveam o singură problemă Voiam să trec la următorul nivel ca lider Voiam să am un impact național și internațional Și nu o puteam face dacă rămâneam acolo Mi-am dat seama că următoarea etapă de dezvoltare pentru mine ar fi necesitat multe schimbări dificile și mai mult decât puteam acorda în timp ce conduceam biserica Am înțeles că trebuia să răspund la o întrebare foarte importantă: sunt dispus să renunț la tot ce am pentru un nou nivel de dezvoltare? CÂT VALOREAZĂ URMĂTORUL NIVEL? Aceasta este o întrebare pe care fiecare lider trebuie să și-o pună de mai multe ori în timpul unei cariere de succes în „Leading Without Power", Max DePree scrie: „Evitând riscul, riscăm de fapt ce este cel mai important în viață - dezvoltarea, atingerea potențialului și aducerea unei contribuții la un scop comun" Am început să învăț această lecție despre renunțare încă din copilărie Deseori, tatăl meu mă dojenea sptmând: „Plata acum -joaca mai târziu" De fapt, o spunea de multe ori, deoarece mie îmi plăcea să mă joc, dar niciodată nu voiam să plătesc! Ceea ce încerca să mă învețe el era să fac mai întâi lucrurile grele și apoi să mă simt bine Am învățat de la el că în viață cu toții trebuie să plătim Orice obținem necesită un preț întrebarea este când vom plăti? Cu cât mai mult așteptăm să plătim, cu atât mai mare va fi prețul Este ca în cazul dobânzii compuse O viață de succes este o serie de renunțări în cariera mea, am renunțat deseori la siguranță în favoarea oportunităților Am renunțat la ceea ce mulți ar fi considerat o poziție ideală pentru a mă putea dezvolta ca lider sau pentru a avea un impact mai mare 262 Pentru fiecare lucru pe care îl câștigi, renunță la ceva ,,Evitând riscul, riscăm de fapt ce este cel mai important în viață -dezvoltarea, atingerea potențialului și aducerea unei contribuții la un scop comun " - Max DePree Am descoperit că cu cât urcăm mai sus, cu atât este mai greu să facem compromisuri De ce? Avem atât de mult, încât riscăm dacă renunțăm Adesea, oamenii vorbesc despre sacrificiile pe care au fost nevoiți să le facă pentru a-și începe cariera însă adevărul este că cei mai mulți oameni au foarte puține la care să renunțe la început Singurul lucru de preț pe care îl au este timpul Dar, pe măsură ce urcăm mai sus, avem mai mult și ni se pare mai dificil să renunțăm la lucrurile pentru care am muncit De aceea, mulți escaladează o parte din muntele pe care îl reprezintă potențialul lor și apoi se opresc Ajung într-un loc în care nu mai sunt dispuși să renunțe la ceva pentru a obține următorul lucru Prin urmare, rămân pe loc - pentru totdeauna în timp ce cântăream compromisurile de a părăsi biserica pentru a deveni scriitor, conferențiar și dezvoltator de oameni cu normă întreagă, am cerut sfatul câtorva mentori de încredere Unul dintre ei, autorul și consultantul Fred Smith, mi-a transmis următoarele gânduri: Ceva din natura umană ne tentează să rămânem acolo unde ne simțim confortabil încercăm să găsim un platou, un loc de popas, unde să avem parte de un stres acceptabil și finanțe adecvate Unde avem legături confortabile cu oamenii, fără intimidarea provocată de cunoașterea altora noi și intrarea în situații ciudate Firește, toți avem nevoie să luăm o pauză Urcăm și apoi ne oprim pentru a asimila Dar după ce am asimilat ce am aflat, urcăm în continuare Este o nefericire atunci când ne terminăm ultima urcare Când urcăm pentru ultima dată, suntem bătrâni, indiferent dacă avem patruzeci sau optzeci de ani 263 LEADERSHIP DE AUR Aceste cuvinte m-au îndemnat să fac pasul Mi-am dat demisia Doream să trec la un nou nivel sau să eșuez încercând! La ce vei renunța? Curând după ce mi-am dat demisia, m-am gândit la prețul dezvoltării și am scris o lecție numită „Zece compromisuri care merită făcute" Cred că lecțiile pe care le-am învățat și mi-au fost de succes te pot ajuta și pe tine 1 Renunță la recunoaștere pentru realizare Am explicat deja că la începutul carierei mele le făceam oamenilor pe plac Voiam aprobare de la subordonații mei, admirație de la colegi și recompense de la superiori Eram dependent de recunoaștere Dar laudele sunt ca fumul care se risipește iute Premiile ruginesc Și recompensele financiare sunt cheltuite rapid Am decis că aș prefera să fac ceva decât doar să dau bine Această hotărâre a pavat drumul pentru cele mai multe dintre viitoarele compromisuri pe care aveam să le fac în viață 2 Renunță la siguranță pentru semnificație Succesul nu înseamnă doar să fii ocupat Contează cu ce îți ocupi viața Marii lideri din istorie au fost mari nu datorită a ceea ce au deținut sau au câștigat, ci datorită lucrurilor pentru realizarea cărora și-au dat viața Au însemnat ceva! Am ales o carieră în care mă așteptam să produc o schimbare Insă aceasta nu m-a scutit de la a fi nevoit să îmi asum riscuri pentru a face lucruri importante Asta va fi valabil și pentru tine, indiferent ce profesie ai ales 3 Renunță la câștigul financiar pentru potențialul viitor Una dintre ironiile vieții, în cazul meu, este că nu am fost niciodată motivat de bani, însă Margaret și cu mine am ajuns să 264 Pentru fiecare lucru pe care îl câștigi, renunță la ceva ne descurcăm bine din punct de vedere financiar De ce? Pentru că întotdeauna am dorit să pun potențialul viitor înaintea câștigului financiar Aproape întotdeauna ești tentat să urmărești banii Dar asta ne duce iar la ideea de a plăti acum și a te juca mai târziu Dacă ești dispus să sacrifici partea financiară directă pentru posibilitatea unui potențial mai important, aproape întotdeauna obții șanse mai mari pentru recompense mai consistente - inclusiv cele financiare 4 Renunță la satisfacția imediată pentru dezvoltarea personală Dacă a existat vreodată ceva greu de acceptat de cultura noastră, acesta este recompensa întârziată Dacă te uiți la statisticile care spun cât de multe datorii au oamenii și cât de puțin economisesc, vei vedea că ei caută întotdeauna satisfacția imediată Când eram copil, nu îmi plăcea școala și abia așteptam să o termin Nimic nu mi-ar fi plăcut mai mult decât să renunț la studii, să mă căsătoresc cu Margaret, iubita mea din liceu, și să joc baschet însă pentru că voiam să am o carieră în leadership, am mers la facultate, am obținut o diplomă și am așteptat până după absolvire pentru a mă căsători A fost vorba de patru ani foarte lungi în repetate rânduri, Margaret și cu mine am amânat sau ne-am sacrificat plăceri, comodități sau luxuri pentru a ne urma oportunitățile de dezvoltare personală Nu am regretat niciodată 5 Renunță la explorare pentru concentrare Unora le place să rătăcească Problema cu această abordare este că nu devii cu adevărat bun la nimic într-adevăr, când ești tânăr, ar trebui să încerci lucruri noi - să vezi care sunt competențele tale și ce te interesează Dar, cu cât devii mai bătrân, 265 LEADERSHIP DE AUR cu atât mai concentrat ar trebui să fii Nu poți ajunge departe decât dacă te specializezi în ceva Dacă studiezi viețile marilor personalități, vei descoperi că ei erau concentrați asupra unui singur lucru După ce ai aflat lucrul pe care ai fost creat să îl faci, rămâi cu el 6 Renunță la cantitatea vieții pentru calitatea ei Trebuie să mărturisesc că am o mentalitate axată pe „mai mult" Dacă unul este bun, patru e și mai bine Dacă cineva spune că poate atinge un punctaj de douăzeci, îl încurajez să țintească spre unul de douăzeci și cinci Când predau o lecție de leadership de o oră pe CD, vreau să introduc atât de mult material pe el, încât oamenii care îl primesc sunt nevoiți să îl asculte de cinci ori pentru a obține tot ce se poate Din cauza acestei tendințe înnăscute de a face mai mult, n-am prea avut limite în viață Ani întregi programul meu era complet ocupat, iar eu îmi rezervam foarte puțin timp pentru relaxare, îmi aduc aminte că îi rugam pe fratele meu și pe soția lui să vină în vizită, iar Larry spunea: „Nu, ești prea ocupat Dacă venim, nici nu o să te vedem" Am citit odată că președintele unei mari edituri a mers la un om înțelept pentru a-i cere sfatul După ce a descris haosul în care era viața lui, a așteptat în tăcere să audă ceva valoros de la acesta Bătrânul nu a spus nimic Doar a luat ceainicul și a încept să toarne ceai într-o ceașcă Și a continuat să toarne până când ceaiul s-a revărsat și a început să curgă pe masă - Ce faci? a exclamat omul de afaceri - Viața ta, a răspuns înțeleptul, este ca o ceașcă de ceai care se revarsă Nu mai este loc pentru nimic nou Trebuie să mai verși din ea, nu să pui mai mult Mi-a fost foarte greu să îmi schimb mentalitatea de la cantitate la calitate Sincer, încă lucrez la acest lucru Faptul că am avut un atac de cord în 1998 m-a influențat cu siguranță în această 266 Pentru fiecare lucru pe care îl câștigi, renunță la ceva privință La fel și faptul că am nepoți Acum îmi rezerv mai mult timp pentru lucrurile cu adevărat importante din viața mea îți sugerez să faci și tu același lucru 7 Renunță la acceptabil pentru excelent Acest lucru este evident, aproape că nici nu trebuie spus Oamenii nu plătesc pentru ceva mediu Nu sunt impresionați de ceva care este doar acceptabil Liderii nu se pot ridica pe aripile mediocrității Dacă ceva merită făcut, dă tot ce ai mai bun - sau nu îl mai face deloc 8 Renunță la adunare pentru înmulțire Când oamenii trec de la statutul de executant la cel de lider, impactul pe care îl poate avea viața lor crește semnificativ Este un salt uriaș, deoarece, după cum afirm în „Cele 17 legi ale muncii în echipă", unu este un număr prea mic pentru a atinge măreția Totuși, mai există un salt care este mai dificil și are o semnificație și mai mare - să devii dintr-o persoană care adună, una care înmulțește Liderii care strâng persoane care îi urmează adaugă la ceea ce pot ei realiza Liderii care dezvoltă lideri își înmulțesc acea capacitate Cum se întâmplă acest lucru? Pentru fiecare lider pe care îl dezvoltă sau îl atrag, ei câștigă nu doar puterea de lucru a acelei persoane, ci și pe cea a tuturor oamenilor pe care îi con Liderii care strâng persoane care îi urmează adaugă la ceea ce pot ei realiza Liderii care dezvoltă lideri își înmulțesc acea capacitate duce ea Este un efect de multiplicare incredibil Fiecare lider important, indiferent unde sau când a condus, a fost lider de lideri Pentru a ajunge la cel mai înalt nivel de leadership, trebuie să înveți să fii o persoană care înmulțește 267 - LEADERSHIP DE AUR 9 Renunță la prima jumătate pentru cea de-a doua în cartea lui, „Halftime", Bob Buford spune că cei mai mulți oameni care au succes în prima jumătate a vieții lor încearcă să facă același lucru și în cea de-a doua jumătate a vieții Ceea ce vrea el să spună este că ating un plafon și nu mai vor să renunțe la ce au pentru un nou fel de a face lucrurile, deoarece este mai ușor să se limiteze la ce le este cunoscut Dacă te afli în a doua jumătate a vieții, probabil că ai petrecut mult timp plătind prețul succesului Nu îl irosi Fii dispus să renunți la el pentru semnificație Fă lucruri care vor rămâne după ce tu nu vei mai fi Dacă te afli în prima jumătate, continuă să plătești prețul, astfel încât să ai ceva de oferit în cea de-a doua jumătate 10 Renunță la munca ta pentru Dumnezeu în favoarea unei plimbări alături de Dumnezeu Ca cineva care lucrează de mulți ani în serviciul religios, înțeleg satisfacția profundă de a munci pentru Dumnezeu Totuși, înțeleg și capcana de a lucra continuu pentru Dumnezeu fără a avea o legătură constantă cu El Dacă nu ești o persoană credincioasă, atunci aceste lucruri s-ar putea să nu ți se pară logice Totuși, dacă din viața ta face parte și credința, nu uita că, indiferent cât de valoroasă este munca ta, aceasta nu se poate compara cu relația pe care o ai cu Creatorul Ești dispus să renunți pentru a urca? Pentru a fi un lider excelent, cred că trebuie să înveți să călătorești fără multe bagaje Trebuie să înveți să descarci înainte de a încerca să reîncarci Trebuie să renunți la un lucru pentru a putea apuca unul nou Prin firea lor, oamenii se împotrivesc acestei idei Vrem să rămânem în zona noastră de confort și să păstrăm ceea ce este cunoscut Uneori, circumstanțele ne obligă 268 Pentru fiecare lucru pe care îl câștigi, renunță la ceva să renunțăm la ceva și avem ocazia să câștigăm ceva nou însă cel mai des, dacă vrem să facem schimburi pozitive, trebuie să ne păstrăm atitudinea potrivită și să fim gata să cedăm unele lucruri, în timpul Războiului Civil, președintelui Abraham Lincoln i s-au cerut cinci sute de mii de soldați > în plus pentru a înfrunta inamicul , r 7 ^ , , Pentru a fi un lider Consilierii politici i-au recomandat , , , „ , 7 • v , excelent, cred ca trebuie sa refuze categoric, deoarece ere- „ „7„, , „ ? , , sii înveți sa călătorești deau ca îndeplinirea cererii l-ar fi w 7 7 л , 7 tara multe bagaje Trebuie împiedicat sa he reales Dar decizia „ A , 7 , sa înveți sa descarci lui Lincoln a fost ferma л ’ înainte de a încerca sa - Pentru mine nu este necesar sa rcificarci fiu reales, a spus el, dar pentru sol-dații din prima linie este necesar să primească întăriri de cinci sute de mii de oameni și eu îi voi chema Dacă este să pierd, o voi face cu steagul sus Lincoln este unul dintre cei mai mari președinți ai noștri, deoarece a fost dispus să renunțe la tot - cu excepția responsabilității supreme Aceasta este atitudinea pe care trebuie să o aibă liderii Fiecare nou nivel de dezvoltare pe care sperăm să îl atingem ca lideri cere un nou nivel de schimbare Nu poți să îl ai pe unul fără celălalt Dacă vrei să fii un lider mai bun, pregătește-te să faci câteva compromisuri * După cum am mai spus, în luna februarie a anului 2007 am împlinit șaizeci de ani Cu câteva zile înainte de aniversarea mea, mi-am făcut timp să învăț următoarea rugăciune, deoarece voiam să o rostesc în prezența familiei și a prietenilor de ziua mea Iată cum sună: Doamne, pe măsură ce îmbătrânesc, vreau să fiu cunoscut ca: Prevăzător, mai degrabă decât talentat, 269 LEADERSHIP DE AUR Iubitor, în loc de iute sau sclipitor, Blând, mai degrabă decât puternic, O persoană care ascultă, în loc de una care comunică bine, Disponibil, nu muncitor sârguincios, Dispus la sacrificii, în loc de plin de succes, De încredere, nu faimos, Atent, mai mult decât motivat, Cu autocontrol, nu plin de entuziasm, Generos, în loc de bogat și Plin de compasiune, mai mult decât competent, Vreau să fiu cel care slujește cu umilință încă încerc să devin această persoană încă fac compromisuri Acum, mai mult ca oricând, sunt conștient că zilele de naștere importante ale unei persoane pot marca fie trecerea timpului, fie schimbările pe care le-a făcutîn viață pentru a-și atinge potențialul și a deveni persoana care a fost creată să fie Cu fiecare an care trece, vreau să iau decizii bune care să mă facă mai bun, să mă ajute să devin un lider mai bun și să am un impact pozitiv asupra celorlalți Pentru aceasta, este nevoie de dorința de a face compromisuri, deoarece pentru tot ce câștigi, trebuie să renunți la ceva Pentru a vedea un videoclip cu John Maxwell predând mai mult despre acest principiu de leadership și pentru a avea acces la informații și instrumente utile adiționale, vizitează www johnmaxwell com/leadershipgold 270 Pentru fiecare lucru pe care îl câștigi, renunță la ceva Pentru fiecare lucru pe care îl câștigi, RENUNȚĂ LA CEVA 5 EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Ce compromisuri ai făcut? Privește cele 10 compromisuri enumerate în acest capitol: 1 Recunoaștere pentru realizare 2 Siguranță pentru semnificație 3 Câștig financiar pentru potențial viitor 4 Satisfacție imediată pentru dezvoltare personală 5 Explorare pentru concentrare 6 Cantitate a vieții pentru calitate a vieții 7 Acceptabil pentru excelent 8 Adunare pentru înmulțire 9 Prima jumătate pentru a doua jumătate 10 Munca pentru Dumnezeu pentru o plimbare cu Dumnezeu Despre care dintre ele poți spune că ai făcut-o în trecut? (Dacă nu poți oferi un exemplu concret, înseamnă că nu ai făcut acel schimb ) A meritat să faci acel schimb? De ce? 2 Ce alte compromisuri trebuie să faci? Cele zece elemente de mai sus formează lista mea Ce alte schimburi ar trebui să fie incluse în lista ta? Petrece câteva ore meditând la alte compromisuri pe care le-ai făcut deja, atât pozitive, cât și negative Apoi cre-ează-ți propria listă de schimburi care crezi că îți vor folosi în viitor 3 Ce ai da la schimb pentru perfecționarea oamenilor tăi? Max DePree spunea: „Prima responsabilitate a unui lider este să 271 LEADERSHIP DE AUR definească realitatea Ultima este să spună mulțumesc între ele, liderul este un slujitor" La ce ești dispus să renunți pentru binele oamenilor tăi și al organizației? Vei lăsa la o parte privilegiile și beneficiile? Vei accepta mai puține compensații? Vei renunța la laude și îți vei asuma vina? 272 Pentru fiecare lucru pe care îl câștigi, renunță la ceva Momentul mentorului Acum, după ce le-a fost prezentat conceptul schimburilor, întreabă-i pe oamenii cărora le ești mentor ce speră să obțină prin compromis S-ar putea să răspundă numindu-și cel mai important scop personal, dar roagă-i să se concentreze asupra a ceea ce ar constitui următoarea fază în călătoria lor Vorbește cu ei despre ceea ce au în acest moment și merită schimbat și despre lucrurile la care ar trebui să renunțe pentru a atinge următorul nivel Una dintre cele mai mari valori ale mentorilor este capacitatea de a vedea din timp ceea ce alții nu pot vedea și de a-i ajuta să își aleagă un traseu spre destinația pe care o au 273 23 Cei care încep călătoria ÎMPREUNĂ CU TINE RAREORI O TERMINĂ ALĂTURI DE TINE De fiecare dată când merg prin Aeroportul O'Hare din Chicago și trec pe lângă un anumit grup de cabine telefonice, mintea mi se întoarce la un incident care s-a întâmplat acolo în 1980 Eram lider de unsprezece ani în primii mei ani, organizația pe care o conduceam era atât de mică, încât Margaret și cu mine făceam totul Până atunci, deja începusem să strâng și să construiesc o echipă Acesta era un lucru după care tânjisem și pe care îl plănuisem De când mi-am imaginat cariera, mi-am închipuit cum avea să fie echipa mea Urma să fim uniți în minte și spirit Urma să facem luccuri minunate Urma să rămânem împreună pentru totdeauna Unul dintre primii membri ai echipei pe care’ i-am ales a fost asistenta mea, „Sue" Era o prietenă apropiată a lui Margaret și a mea și era extrem de capabilă Primii câțiva ani au fost exact așa cum sperasem și visasem Sue făcea o treabă minunată, iar Margaret și cu mine am făcut multe lucruri împreună cu Sue și cu soțul ei O sarcină nu ți se mai pare că este muncă dacă o faci împreună cu oameni buni pe care îi îndrăgești 274 Cei care încep călătoria împreună cu tine rareori o termină alături de tine Când a apărut o ocazie de avansare în carieră pentru mine, bineînțeles că am vrut ca Sue să mă însoțească Acest lucru presupunea mutarea în alt oraș, dar ea și soțul ei au fost de acord că voiau să continue să lucrăm împreună Margaret și cu mine am fost încântați în curând, toți patru am plecat împreună spre locul care avea să fie noul nostru oraș și am început să căutăm o casă Totul mergea bine, ne făceam planuri și eram entuziasmați de ceea ce ne rezerva viitorul Vreo două săptămâni mai târziu, în timp ce călătoream, am sunat-o pe Sue la birou de pe aeroportul din Chicago De obicei, ea era foarte veselă Nu și în acea zi Am discutat despre afaceri câteva minute, dar la un moment dat ea a întrerupt conversația -John, trebuie să îți spun ceva, a bâiguitea Nu ne mai mutăm Soțul meu și cu mine am hotărât că vrem să rămânem unde suntem Am fost uluit „Ce s-a întâmplat?" mă întrebam în timp ce mă îndreptam spre poarta de îmbarcare Era evident că drumurile noastre aveau să se despartă în curând Eram foarte trist și dezamăgit In timp ce mă urcam în avion, un adevăr legat de leadership mi-a devenit clar în minte, în ciuda durerii pe care o simțeam: cei care încep călătoria împreună cu tine rareori o termină alături de tine Puțini ajung departe Probabil că această lecție m-a emoționat cel mai mult atunci când am scris-o Sunt o persoană care pune mare preț pe relațiile interumane îmi plac oamenii și, în mod special, îmi place să fac lucruri împreună cu ei, în grup Am condus multe echipe și am studiat munca în echipă vreme de mai bine de patruzeci de ani în 2001, am scris o carte intitulată „Cele 17 legi ale muncii în echipă" în ea am vorbit despre importanța echipei mele și despre ce face ea pentru mine: - 275 - LEADERSHIP DE AUR Echipa mea este bucuria mea Aș face absolut orice pentru oamenii din această echipă, deoarece ei fac totul pentru mine Echipa mea mă face să fiu mai bun Echipa mea face ca valoarea mea față de alții să fie mai mare Echipa mea îmi creează posibilitatea să fac ceea ce fac mai bine Echipa mea îmi acordă mai mult timp Echipa mea mă reprezintă acolo unde nu pot să merg Echipa mea oferă un sentiment al comunicării care ne face pe toti să ne simțim mai bine > 5 Echipa mea îmi îndeplinește dorințele sufletului La acea vreme, am enumerat cei doisprezece jucători principali din echipă, care formau cercul meu de apropiați Astăzi, doar șase mai fac parte din ea Este un adevăr trist că cei aflați cel mai aproape de tine acum s-ar putea să nu rămână întotdeauna la fel Toată lumea în vagoane! în primii mei ani de leadership, presupuneam că toți cei din echipă aveau să participe la călătorie împreună cu mine și cre- deam că era responsabilitatea mea De fiecare dată când ignori realitatea de dragul relației, vei avea probleme să mă asigur că o făceau Dacă organizația era ca un tren care merge pe șine, atunci eu eram fochistul și conductorul Conduceam locomotiva și mă asiguram că toată lumea era în tren Dacă făceam un popas, la momentul plecării strigam: „Toată lumea în vagoane!" Dacă oamenii mei nu veneau, mă duceam să îi aduc Dacă nu voiau să se suie înapoi în vagon, îi luam în brațe, îi duceam la locul lor și le ofeream o gustare Indiferent de ce era nevoie, eram hotărât să îi sui în tren pentru a face călătoria împreună 276 Cei care încep călătoria împreună cu tine rareori o termină alături de tine Am învățat multe de atunci Am avut nevoie de câțiva ani, dar în cele din urmă am descoperit că: Nu toată lumea va vrea să călătorească alături de tine A face parte dintr-o echipă este o alegere Am descoperit că unii dintre oamenii care voiam să facă parte din echipa mea nu doreau acest lucru Uneori era o problemă legată de pasiune Pasiunea mea nu era aceeași cu a celorlalți și ce mă motiva pe mine nu îi motiva întotdeauna și pe ceilalți Unora nu le plăcea alcătuirea echipei mele Altora pur și simplu nu le plăcea de mine Și, uneori, oamenii aveau o altă chemare Dacă aș fi aflat acest lucru mai devreme, recrutarea potențialilor membri ai echipei ar fi fost mult mai ușoară Nu toată lumea ar trebui să călătorească alături de tine Doar pentru că îți plac anumiți oameni nu înseamnă că trebuie să îi ai în echipa ta De prea multe ori am încercat să îmi trag prietenii în „trenul meu" Ne simțeam bine cu toții și credeam că ar trebui să muncim împreună Insă deseori ei nu aveau abilitățile potrivite sau experiența de care avea nevoie echipa De fiecare dată când i-am inclus în echipă în ciuda acestor lucruri, a fost o greșeală Ori de câte ori ignori realitatea de dragul relației, vei avea probleme Nu toată lumea poate să călătorească alături de tine Doar pentru că oamenii au fost potriviți în echipă la începutul călătoriei, nu înseamnă că vor avea întotdeauna capacitatea de a face drumul până la capăt Pur și simplu, unii nu au potențialul de a se dezvolta așa cum o fac viziunea și restul grupului înțelegerea acestui lucru a fost deosebit de dificilă pentru mine Când amintirile primelor zile de lucru împreună cu cineva sunt minunate, devine foarte greu să accepți că acele momente au trecut și nu se vor mai întoarce însă realitatea este că, pe măsură ce o organizație se dezvoltă, uneori devine prea mare 277 LEADERSHIP DE AUR pentru unii dintre membri Este ca un tren care pleacă la drum cu o locomotivă cu putere mică Atunci când sunt puține vagoane care trebuie trase, puținii cai putere nu reprezintă o problemă Dar, pe măsură ce adaugi tot mai multe vagoane și urci dealul, uneori oamenii care trăseseră greutatea pentru echipă devin o greutate care trebuie trasă de lider Și, indiferent cât de mult timp și efort le acorzi pentru a deveni mai buni, ei lucrează deja la capacitatea maximă și nu vor deveni niciodată mai buni Una dintre cele mai grele decizii pentru lideri apare atunci când se găsesc într-o astfel de situație cu un angajat Continui să porți în spate acea persoană? Dacă o faci, îți vei scădea eficiența leadershipului și, în cele din urmă, te vei epuiza Te aștepți ca momentan echipa să o poarte în spate? Acest lucru va afecta avântul și moralul echipei O concediezi? Ideal ar fi să încerci să găsești în organizație un loc în care caii lui putere să se potrivească, unde să poată munci în funcție de potențialul său Unii oameni vor accepta bucuroși o astfel de mutare, doar pentru a face parte din organizație Alții nu pot sau nu vor să accepte o retrogradare Dacă se întâmplă acest lucru, tot ce poți face este să le oferi binecuvântarea ta când pleacă Asta nu e o greșeală, într-o anumită măsură, tu alegi la cine renunți Dacă îi păstrezi și îi recompensezi pe cei neproductivi sau neimplicați, în cele din urmă întreaga ta echipă va fi compusă din oameni neproductivi și neimplicați Ceea ce este recompensat este ceea ce este îndeplinit Toate organizațiile au concedieri Oamenii vin și pleacă întrebarea nu este dacă oamenii pleacă întrebarea este cine pleacă? Dacă oamenii care se alătură echipei tale au potențial ridicat și cei care pleacă întrebarea nu este dacă oamenii pleacă întrebarea este cine pleacă? au potențial limitat, atunci viitorul echipei este luminos Dacă cei care urcă în vagoane sunt limitați, iar cei care pleacă sunt dăruiți, viitorul tău este sumbru 278 Cei cnre încep călătoria împreună cu tine rareori o termină alături de tine în cele din urmă, am ajuns să accept că este în regulă ca oamenii să plece Oamenii mi-au părăsit echipele din diferite motive M-am dezvoltat mai mult decât unii Alții s-au dezvoltat mai mult decât mine Unii au refuzat să se schimbe și trenul a fost nevoit să îi lase în urmă Acesta este unul dintre adevărurile dure ale leadershipului Vremurile se schimbă, iar oamenii trebuie să învețe să meargă mai departe Pentru unii, acest lucru poate fi foarte greu Totuși, dacă dai un telefon cuiva și primești un mesaj al robotului telefonic care spune: „Acum nu sunt disponibil, dar îți mulțumesc că ți-a păsat suficient încât să mă suni Momentan fac ceva schimbări în viața mea Te rog să lași un mesaj după semnalul sonor Dacă nu îți returnez apelul, înseamnă că tu ești una dintre acele schimbări "1, atunci vei ști că acea persoană a reușit LĂRGEȘTE-TT PERSPECTIVA Nu a fost plăcut să îi las pe unii oameni în urmă în timpul călătoriei îmi este dor de mulți dintre ei Sper că și unora dintre ei le este dor de mine Dar așa funcționează leadershipul Cel mai bun lucru pe care poți să îl faci este să fii pregătit atunci când oamenii pleacă și să păstrezi perspectiva corectă asupra acestui lucru Sper că unele dintre greșelile mele îți vor fi de folos Iată patru dintre acestea și pe care a trebuit să le corectez 1 Am așteptat oameni pe care nu ar fi trebuit să îi aștept Este adevărat că atunci când călătorești singur poți să te trezești devreme Dacă ești însoțit de alții în călătoria ta, trebuie să îi aștepți Pentru unii oamenii, eu am așteptat prea mult Am stat pe loc și am așteptat, dar ei nu s-au mai suit înapoi în vagon De fiecare dată când am făcut acest lucru, rezultatul a fost că organizația a pierdut din avânt, cei mai ageri membri ai echipei mele au devenit frustrați, iar eu mi-am pierdut credibilitatea în fața oamenilor pentru că nu am rezolvat situația rapid Din 279 LEADERSHIP DE AUR dorința de a face lucrul corect pentru o persoană, îl făceam pe cel greșit pentru organizație 2 M-am simțit vinovat când am pierdut un jucător important Când am început să conduc, de fiecare dată când pierdeam un membru al echipei, credeam că acest lucru reflecta capacitățile mele de leadership Uneori, așa era (Dacă un lider își pierde neîncetat cei mai buni oameni, de obicei există o problemă cu liderul ) însă liderii buni găsesc și dezvoltă deseori mulți oameni buni și, în cele din urmă, unii dintre aceștia vor părăsi organizația La începutul carierei mele, am încercat foarte mult să îmi păstrez cei mai buni oameni - prea mult, de fapt Deseori le-am oferit stimulente mari pentru a-i reține De cele mai multe ori, nu a fost decizia corectă A trebuit să învăț că este mai bine să le ofer oamenilor binecuvântarea să plece, decât să îi rog să rămână Nu poți conduce în mod eficient persoane care nu doresc să facă parte din echipa ta 3 Am crezut că jucătorii importanți din echipă nu pot fi înlocuiți De fiecare dată când oameni importanți îmi spuneau că plecau din echipă, prima mea întrebare era: „Cine poate înlocui această persoană?" Prea des am crezut că răspunsul era: „Nimeni" De atunci am învățat eroarea acestui mod de gândire Există oameni buni oriunde și vor să muncească pentru lideri buni Cu cât te perfecționezi mai mult ca lider și investești în oameni, cu atât mai mulți sunt cei dintre care poți alege Această schimbare de mentalitate de la penurie la abundență a reprezentat o diferență uriașă în felul în care conduc Ani întregi am căutat oameni buni care să îi înlocuiască pe jucătorii importanți doar după ce primeam câte o demisie Acum pun întrebarea 280 Cei care încep călătoria împreună cu tine rareori o termină alături de tine înainte să se elibereze un post Poate părea dur, dar atunci când ești liderul principal al unei organizații, tu controlezi totul Trebuie să fii pregătit pentru orice situație, deoarece echipa și organizația se bazează pe tine pentru succesul lor Din acest motiv, încerc să am în minte un înlocuitor pentru fiecare dintre jucătorii-cheie din echipa mea Astfel, dacă cineva pleacă sau are loc o schimbare, nu intru în panică - iar echipa nu are de suferit 4 Am fost nevoit să învăț să îi apreciez pe cei care erau alături de mine doar pentru puțin timp Călătoria de leadership este lungă și există momente când este nevoie de o persoană specială pentru a-1 ajuta pe lider să reușească Acești oameni foarte talentați deseori călătoresc alături de lider doar pentru acea perioadă, iar apoi merg mai departe Mulți oameni au jucat un asemenea rol în viața mea Au fost alături de mine pentru un timp și m-au ajutat să parcurg un anumit drum în viață Nu mai încerc să îi țin lângă mine înțeleg că unii dintre ei trebuie să joace acest rol și pentru alți lideri Sau că trec la un alt moment din viața lor Lor le sunt pur și simplu recunoscător înțeleg că trecerea la următorul nivel nu ar fi fost posibilă fără ei * în concluzie, ceea ce am descoperit este că liderii nu trebuie să se considere proprietarii echipei lor - chiar dacă se întâmplă să fie proprietarii organizației Liderii buni înțeleg că sunt administratori Trebuie să găsească cei mai buni oameni, să le dea ocazia să se alăture călătoriei, să se dezvolte și să îi încurajeze să își atingă potențialul Dar nu trebuie să se agațe puternic de ei Cei care încep alături de tine rareori termină împreună cu tine Vestea bună este că unii vor rămâne Celor puțini, care au continuat călătoria împreună cu mine, le sunt recunoscător Fiecare dintre ei a renunțat Ia ceva special pentru ca împreună să 281 LEADERSHIP DE AUR putem face altceva și mai special De vreme ce sunt atât de puțini, sunt și mai valoroși pentru mine Dacă încă te afli într-o călătorie împreună cu unii dintre oamenii alături de care ai început, sărbătorește, iubește-i, recompensează-i și bucură-te în continuare de călătorie 282 Cei care încep călătoria împreună cu tine rareori o termină alături de tine Cei care încep călătoria împreună cu tine RAREORI O TERMINĂ ALĂTURI DE TINE EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Care este reacția ta față de faptul că oamenii părăsesc echipa? Felul în care reacționezi când oamenii te părăsesc poate spune multe despre leadershipul tău O iei ca pe un afront personal? Dacă da, probabil conduci cu nesiguranță Intri în panică? Dacă da, nu petreci destul timp căutând potențiali noi lideri Ești indiferent? Dacă da, atunci probabil că nu ai o legătură destul de puternică cu oamenii tăi Rezervă-ți puțin timp pentru a-ți studia reacția și a vedea ce spune despre leadershipul tău 2 Ai așteptat prea mult ca oamenii să treacă la următorul nivel? Când toți cei din echipă cred că anumiți membri țin echipa pe loc, acest lucru reduce avântul organizației, afectează relațiile din cadrul echipei și subminează credibilitatea leadershipului tău Ca lider, trebuie să te ocupi de astfel de oameni Dacă nu o faci, vei afecta în mod negativ organizația și leadershipul tău Stabilește cu ce fel de problemă te confrunți Dacă este vorba despre: • Oportunitate, dă-le ce le trebuie pentru a trece la nivelul următor • Potrivire, mută-i într-un alt loc care se potrivește competențelor lor • Potențial, descoperă dacă au capacitatea de a deveni mai buni • Atitudine, descoperă dacă vor să treacă la nivelul următor 283 LEADERSHIP DE AUR Dacă problema este oportunitatea sau potrivirea, s-ar putea ca aceștia să se ridice la înălțimea așteptărilor Dacă este potențialul, s-ar putea să funcționeze bine la un nivel mai scăzut Dacă este atitudinea, trebuie să se schimbe sau să plece 3 De unde vin următorii jucători importanți? Dacă nu cauți deja potențiali noi membri ai echipei, începe astăzi Gândește-te ce persoane din organizația ta ar putea fi capabile să avanseze în domeniul lor sau să vină din alt departament sau altă poziție Păstrează contactul cu prietenii și colegii care ar putea fi capabili să lucreze cu tine sau care ar putea cunoaște alți oameni cu care să lucrezi Poți chiar să cauți oameni buni printre concurenții tăi Fii cu ochii-n patru Toți cei pe care îi întâlnești pdt fi membri potențiali ai echipei 284 Cei care încep călătoria împreună cu tine rareori o termină alături de tine Momentul mentorului Ajută-i pe cei cărora le ești mentor să identifice persoanele care ar putea ține echipa pe loc Ajută-i să stabilească dacă problema ar putea fi oportunitatea, potrivirea, potențialul sau atitudinea Fii antrenorul și susținătorul lor în timp ce lucrează pentru a rezolva problema 285 24 Putini lideri au succes 5 DACĂ NU EXISTĂ MULTI 9 OAMENI CARE SĂ VREA ACEST LUCRU In 1998, Jeffrey Katzenberg și Dreamworks SKG au produs un film de animație de lung-metraj numit „Prințul Egiptului" Filmul este despre Moise, care a crescut în Egipt ca membru al familiei Faraonului și, în final, i-a eliberat pe copiii lui Israel din sclavia egipteană In timp ce era realizat, producătorii au invitat câțiva lideri religioși la o întâlnire pentru a-i consulta Am avut privilegiul de a fi unul dintre aceștia Experiența a fost înălțătoare pentru mine și am putut observa câteva dintre lucrurile care s-au întâmplat în culise în timpul producției acestei pelicule în apropierea datei lansării filmului, Margaret și cu mine am fost încântați să primim o invitație pentru a participa la premieră Ce noapte interesantă! Seara a fost plină de râsete și de felicitări Da, au fost și covorul roșu, echipe de filmat, presă, interviuri și vedete de cinema Și da, Margaret și cu mine am pășit pe covorul roșu și am făcut cu mâna mulțimii - care ne-a ignorat 286 Puțini lideri au succes dacă nu există mulți oameni care să vrea acest lucru Când ne aflam în cinematograf și a început filmul, am observat cât de concentrată era toată lumea Cu siguranță, câțiva dintre spectatori îl văzuseră deja, dar cei mai mulți dintre ei, ca și noi, îl vedeau pentru prima dată Și cu toții aveau o singură întrebare în minte: „Cum a ieșit filmul?" In timp ce îl urmăream, oamenii reacționau la lucruri aparent nesemnificative, la care un public normal nu ar fi făcut-o De ce? Deoarece erau implicați în detalii A fost o experiență unică, iar lui Margaret și mie ne-a plăcut foarte mult Când s-a terminat, mulțimea a aplaudat entuziasmată, iar eu m-am ridicat repede, pentru a pleca Oricine merge la un eveniment împreună cu mine știe că îmi place să ies repede Margaret m-a tras iute înapoi pe scaun; nimeni altcineva din cinematograf nu se mișcase Surprinzător, entuziasmul a crescut atunci când a început să se deruleze genericul Se auzeau urale în timp ce numele curgeau unul după altul, iar vedetele filmului erau principalii aclamatori, în timp ce oamenilor din echipă le era recunoscută partea importantă în succesul pe care îl avusese pelicula Pentru oamenii din cinematograf, genericul nu era doar o grămadă de numeoarecare Erau numele persoanelor pe care Ie cunoșteau, de care le păsa și care contribuiseră personal la „Prințul Egiptului" Fără ei, terminarea filmului nu ar fi fost posibilă în seara aceea am plecat cu impresia că toată lumea era apreciată, deoarece toți erau valoroși Este nevoie de mulți oameni pentru a crea ceva de succes De aceea se spune că puțini lideri au succes dacă nu există mulți oameni care să vrea acest lucru Nu EXISTĂ LIDERI SINGURI Uneori, cred că există o părere greșită că marii lideri - mai ales cei despre care citim în cărțile de istorie - sunt capabili să realizeze Fără mulți oameni care să colaboreze, nu ar exista lideri de succes 287 LEADERSHIP DE AUR lucruri importante indiferent de ce fel de ajutor primesc de la ceilalți Credem că persoane ca Alexandru cel Mare, lulius Caesar, Carol cel Mare, Vilhelm Cuceritorul, Ludovic al ХГѴ-lea, Abraham Lincoln și Winston Churchill ar fi mari indiferent de ce sprijin ar fi primit Dar acest lucru pur și simplu nu este adevărat Fără mulți oameni care să colaboreze, nu ar exista lideri de succes Dan Sullivan și Catherine Nomura scriu în cartea lor, „The Laws of Lifetime Growth": Doar un mic procent de oameni au succes neîntrerupt pe termen lung Cei extrem de puțin dintre ei observă că fiecare succes vine datorită sprijinului multor altor oameni -și sunt mereu recunoscători pentru acesta în schimb, mulți oameni al căror succes se oprește la un moment dat se află în această situație deoarece s-au distanțat de toți cei care i-au ajutat Ei se consideră unica sursă a realizărilor pe care le au Pe măsură ce devin tot mai egocentriști și mai izolați, își pierd creativitatea și capacitatea de a reuși Apreciază neîntrerupt contribuțiile altora și îți vei crea automat loc în minte și în lume pentru și mai mult succes Vei fi motivat să realizezi chiar și mai mult pentru cei care te-au ajutat Concentrează-teasupra aprecierii și mulțumirii acordate celorlalți și circumstanțele se vor dezvolta întotdeauna pentru a-ți sprijini succesul care va crește1 Dacă vrei să fii un lider de succes, vei avea nevoie de sprijinul multor oameni Și dacă ești înțelept, le vei aprecia contribuția pe care o aduc și le vei mulțumi pentru ea Ajutor pe parcurs în anii de început ai leadershipului meu, mă întrebam tot timpul: „Ce pot realiza?" Mă concentram prea mult asupra mea și a ce puteam face eu Nu mi-a luat mult să descopăr că ceea ce puteam realiza pe cont propriu era destul de lipsit de importanță Oamenii care se bazează doar pe propriile puteri nu reușesc 288 Puțini lideri au succes dacă nu există mulți oameni care să vrea acest lucru multe Mi-am schimbat imediat întrebarea în: „Ce pot realiza împreună cu alții?" Mi-am dat seama că succesul mi-ar aparține doar dacă și alții m-ar ajuta Ca lider, nu vei ajunge niciodată în frunte dacă oamenii tăi nu sunt în spatele tău л t Ca lider, nu vei ajunge Când privesc in urma la toti oa- ' л r J , L ’ niciodată in frunte daca menii care m-au ajutat pe parcurs, J , „ л oamenii tăi nu sunt in îmi dau seama ca se incadreaza in , , , spatele tău doua grupe principale: mentori și r susținători Primii m-au învătat, m-au îndrumat și, de multe ori, m-au luat sub aripa lor Le sunt foarte recunoscător Iată ce este interesant la ei: Unii care nu mă cunoșteau m-au ajutat Nu pot număra mulțimea de mentori pe care i-am avut dar pe care nu i-am cunoscut niciodată Cei mai mulți dintre ei m-au învățat prin cărțile pe care le-au scris sau prin ceea ce au scris alții despre ei și ideile lor Au făcut un arc peste timp pentru a mă instrui și moștenirea lor trăiește mai departe în mine Unii care m-au cunoscut nu au știut niciodată că m-au ajutat Mulți oameni au creat principii de leadership și de succes pe care le-am putut aplica în viața mea I-am urmărit și am învățat multe dintre lucrurile care acum adaugă valoare vieții mele Când am ocazia, îmi exprim cu bucurie recunoștința față de acești mentori neintenționați Unii m-au cunoscut și au știut că mă ajută Acești oameni m-au ajutat intenționat Unii dintre ei au luat sub aripa lor un tânăr lider care nu avea habar cât de puține știa Alții au văzut un lider în curs de dezvoltare și l-au îndrumat pe parcurs Astăzi, unii continuă să mă ajute să îmi ascut gândirea și 289 LEADERSHIP DE AUR să mă perfecționez ca lider Cele mai multe dintre lucrurile bune care mi se întâmplă sunt rezultatul direct al hotărârii lor de a mă face mai valoros * Mentorii din viața mea s-au aplecat spre mine pentru a mă ridica în locul în care se află ei Deseori, susținătorii au alt rol: mă înalță și mă fac mai bun decât sunt de unul singur Când mă gândesc la toate felurile de oameni care și-au asumat acest rol față de mine și continuă să o facă, observ că se încadrează în câteva categorii Le voi enumera, deoarece s-ar putea să te ajute să identifici felurile de oameni care, de asemenea, te ajută și pe tine: • Cei care eliberează timp - oameni care mă ajută să economisesc timp • Cei care completează talente - oameni care fac lucruri pentru care eu nu sunt talentat • Jucători de echipă - oameni care adaugă valoare mie și echipei mele • Gânditori creativi - oameni care rezolvă probleme și îmi oferă opțiuni • Cei care închid ușa - oameni care îndeplinesc sarcinile perfect • Dezvoltatori de oameni - oameni care dezvoltă și cresc alți lideri și muncitori • Lideri slujitori - oameni care conduc având atitudinea potrivită • Cei care extind mintea - oameni care îmi extind gândirea și spiritul • Cei care creează rețele de relații - oameni care aduc în viața mea alți oameni care mă fac mai valoros • Mentori spirituali - oameni care mă încurajează pe drumul meu spre credință 290 Puțini lideri au succes dacă nu există mulți oameni care să vrea acest lucru • Cei care iubesc necondiționat - oameni care îmi știu defectele, dar care mă iubesc necondiționat Le sunt foarte recunoscător tuturor îi respect, îi prețuiesc și îi apreciez Nu pot avea succes fără ei și le spun zilnic acest lucru Un proverb chinezesc amintește: „în spatele unui om capabil sunt întotdeauna mai mulți bărbați [și femei] capabili" Fără îndoială că acest lucru a fost adevărat în viața mea Viziunea depinde de ceilalți Am avut multe visuri mărețe în viata mea Dar Dumnezeu nu mi-a dat nici unul pe care să îl pot îndeplini de unul singur Și deoarece visurile mele sunt întotdeauna mai mari decât mine însumi, nu am decât două variante: pot să renunț sau pot să cer ajutor! Aleg să caut ajutor în cele mai multe dintre zilele în care nu călătoresc, lucrez în biroul meu de acasă însă în ultima săptămână, în timp ce mă plimbam prin clădirea noastră de birouri, mi s-a reamintit neîncetat faptul că liderii au succes doar atunci când și alții vor acest lucru într-un birou este un tablou care ne reprezintă pe tatăl meu, pe fratele meu și pe mine Cu siguranță că multe dintre binecuvântările din viața mea le-am avut datorită lor Tatăl meu m-a influențat cel mai mult Și continuă să fie un erou „în spatele unui om capabil sunt întotdeauna mai mulți bărbați și femei capabile "-proverb chinezesc pentru mine Fratele meu, Larry, este unul dintre cei mai apropiați sfătuitori și mai buni prieteni ai mei Pe pereții birourilor EQUIP, văd fotografii ale liderilor din țări din toată lumea care au stabilit parteneriate cu echipa EQUIP pentru a instrui milioane de lideri pe tot globul Misiunea noastră este imposibilă fără ei 291 LEADERSHIP DE AUR în sala de recepții a INJOY Stewardship Services (ISS) se află un vultur din sticlă de Murano, primit de la editorul meu, Thomas Nelson, pentru a sărbători vânzarea a zece milioane de exemplare din cărțile mele Vreme de mulți ani, echipa lor mi-a ridicat valoarea ca scriitor și, din multe dintre întâlnirile noastre, au apărut idei minunate care m-au ridicat la noi niveluri ca autor Unde aș fi acum fără ei? Pe culoarele ISS sunt atârnate fotografii ale unor biserici uriașe, construite datorită abilităților noastre de a aduna fonduri Mulți membri ai echipei ISS m-au reprezentat în aceste biserici și în multe altele în calitate de consultanți și de parteneri care i-au ajutat să reușească Nimic din toate acestea nu ar fi fost realizat fără ei Aș putea continua Ia nesfârșit Fiecare persoană are un rol în succesul meu Elimină-i, și ceea ce pot realiza de unul singur devine lipsit de importanță Care este reacția mea ca lider atunci când înțeleg acest lucru? Re- Oamenilor le place să T к cunoștința, desigur Le mulțumesc muncească pentru cineva •> ’ , r oamenilor care m-au ridicat pe care îi apreciază -i c - - - л л r umerii lor Știu ca ma aflu unde sunt acum datorită lor Cuvântul englezesc pentru „a mulțumi" („thank" - n tr ) provine din aceeași rădăcină cu „a gândi" („think" - n tr ) Poate dacă liderii s-ar gândi mai mult la contribuția celorlalți, le-ar mulțumi mai des Adevărul este că succesul apare atunci când și alții se alătură cauzei noastre Subordonații fac posibilă existența liderilor Subordonații minunați fac posibilă existența liderilor măreți Dacă nu vei învăța această lecție ca lider, eficiența ta nu va atinge niciodată nivelul maxim și vei recruta întotdeauna membri ai unei echipe aflată într-o continuă schimbare Oamenilor le place să muncească pentru cineva care îi apreciază 292 Puțini lideri au succes dacă nu există mulți oameni care să vrea acest lucru Putini lideri au succes dacă nu există 9 MULTI OAMENI CARE SĂ VREA ACEST LUCRU 9 EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Cine te sprijină? Ce tipuri de oameni de sprijin ai printre cei care muncesc cu tine? Uită-te la lista din acest capitol: • Cei care eliberează timp - oameni care mă ajută să economisesc timp • Cei care completează talente - oameni care fac lucruri pentru care eu nu sunt talentat • Jucători de echipă - oameni care adaugă valoare mie și echipei mele • Gânditori creativi - oameni care rezolvă probleme și îmi oferă opțiuni • Cei care închid ușa - oameni care îndeplinesc sarcinile perfect • Dezvoltatori de oameni - oameni care dezvoltă și cresc alți lideri și muncitori • Lideri slujitori - oameni care conduc având atitudinea potrivită • Cei care extind mintea - oameni care îmi extind gândirea și spiritul • Cei care creează rețele de relații - oameni care aduc în viața mea alți oameni care mă fac mai valoros • Mentori spirituali - oameni care mă încurajează pe drumul meu spre credință • Cei care iubesc necondiționat - oameni care îmi cunosc defectele, dar care mă iubesc necondiționat 293 LEADERSHIP DE AUR Gândește-te la felul în care oamenii tăi s-ar putea încadra în aceste categorii Există alte categorii care nu sunt enumerate și pe care tu le prețuiești? Dacă da, care sunt acestea? In cele din urmă, există categorii de oameni de sprijin în care nu se încadrează nimeni? Cum vei face să găsești pe cineva care să le ocupe? 2 Cum spui mulțumesc? O parte din a fi un lider eficient este să îți arăți aprecierea pentru oamenii care îți aduc succesul Cum faci acest lucru? Ai spus „mulțumesc" fiecărei persoane în parte din lista de sprijin? Le-ai spus care este contribuția lor și cât de mult le prețuiești? Le recompensezi regulat? Dacă nu îți arăți aprecierea în mod regulat și cu sinceritate, nu îți vei păstra oamenii foarte mult timp 3 Cine sunt mentorii tăi? Cine te îndrumă și te trage la nivelul lui în acest moment? Dacă acum nu îndeplinește nimeni acest rol în viața ta, găsește câțiva care să o facă Le-ai mulțumit? Dacă nu, fă-ți timp în această săptămână pentru a redacta scrisori de mulțumire și a le spune cât de recunoscător le ești pentru felul în care ți-au adăugat valoare 294 Puțini lideri an succes dacă nu există mulți oameni care să vrea acest lucru Momentul mentorului Acum este un moment bun să le mulțumești celor cărora le ești mentor pentru lucrurile pe care le fac pentru a te ajuta în leadershipul tău Petrece un timp meditând la contribuția fiecărei persoane Identifică ce anume a făcut pentru tine și cum te ajută Apoi comunică-i acest lucru, atât verbal, cât și în scris Și, de asemenea, recompenseaz-o într-un fel 295 25 NU PRIMEȘTI RĂSPUNSURI DECÂT LA ÎNTREBĂRILE PE CARE LE PUI Încrederea poate fi definită ca acel sentiment pozitiv, energizant și înălțător pe care îl ai - înainte de a înțelege cu adevărat în ce situație te afli După ce am absolvit facultatea, m-am dus la primul meu post cu mare încredere Mă simțeam pregătit să accept provocarea de a conduce o mică congregație Credeam că avea să fie ușor Dar apoi m-am confruntat cu realitatea conducerii voluntarilor A fost atât de frustrant Am descoperit că nu eram pregătit pentru această sarcină Și nu aveam nici cea mai mică idee despre cum să mă pregătesc Aveam atât de multe întrebări, însă cea mai mare problemă era că mândria nu îmi dădea voie să le pun în schimb, mă prefăceam că știam ce făceam Crede-mă, nu este o rețetă bună pentru un leadership de succes! După câteva luni, am devenit disperat Un proverb chinezesc spune: „Cel care întreabă este prost pentru cinci minute, dar cel care nu întreabă este prost pe vecie" în cele din urmă, am încrederea poate fi definită ca acel sentiment pozitiv, energizant și înălțător pe care îl ai - înainte de a înțelege cu adevărat în ce situație te afli 296 Nn primești răspunsuri decât la întrebările pe care le pui ajuns la concluzia că ar fi mai bine să par neinformat decât să fiu neinformat Am hotărât să risc să fiu prost pentru cinci minute și să încep să pun întrebări Aș dori să îți pot spune că acest lucru mi-a rezolvat instantaneu toate problemele și că a transformat totul Dar nu a fost așa De ce? La început, întrebările mele nu erau cele potrivite Dar asta nu conta deoarece le puneam oamenilor nepotriviți! Din fericire, în timp am descoperit că perseverând și continuând să pun întrebări, am început să le găsesc pe cele bune Și continuând să pun întrebările potrivite, în cele din „Cel care întreabă este prost pentru cinci minute, dar cel care nu întreabă este prost pe vecie " - proverb chinezesc urmă am ajuns la oamenii potriviți Acest proces mi-a luat ani întregi însă iată vestea cu adevărat bună: când știi întrebările potrivite și te duci cu ele la oamenii potriviți, în cele din urmă primești răspunsurile potrivite! CĂUTAREA ÎNTREBĂRILOR POTRIVITE Nu toată lumea descoperă acest secret Am citit o povestire amuzantă despre trei frați foarte competitivi care au plecat de acasă să își caute norocul și fiecare dintre ei s-a descurcat foarte bine într-o zi, când erau cu toții împreună, au început să se laude cu darurile pe care le făcuseră de curând bătrânei lor mame - I-am construit mamei o casă mare, a zis primul - Ei, eu i-am luat cel mai bun Mercedes din câte se fac Și cu șofer, a spus al doilea - V-am întrecut pe amândoi, a zis al treilea Știți că mamei îi place Biblia și că nu vede prea bine I-am trimis un papagal cafeniu care poate să recite toată Biblia Douăzeci de călugări de la o mănăstire au avut nevoie de doisprezece ani ca să îl învețe A trebuit să donez ordinului câte 100 000 de dolari în fiecare an 297 LEADERSHIP DE AUR vreme de zece ani pentru ca ei să îl dreseze, dar a meritat Mama nu trebuie să spună decât capitolul și versetul, și papagalul îl recită Curând după aceea, fiecare dintre fii a primit câte o scrisoare de la mama lor Primului, îi scria: „Milton, casa pe care ai construit-o e prea mare Locuiesc într-o singură cameră, dar trebuie să fac curat în toată casa" Celui de-al doilea fiu, îi scria: „Marty, sunt prea bătrână să mai merg undeva Stau tot timpul acasă, așa că nu folosesc mașina In plus, șoferul este atât de necioplit!" Pentru cel de-al treilea fiu, mesajul era mai blând: „Dragă Melvin, ai fost singurul care ai știut ce îi place mamei tale Puiul a fost delicios" Unii oameni trebuie să învețe pe pielea lor cât de important este să pui întrebări! Deseori, întrebările îi deosebesc pe oamenii de succes de cei lipsiți de succes De ce? Pentru că nu primești răspunsuri decât la întrebările pe care le pui Nu ai întrebări - nu ai răspunsuri După cum spunea consilierul financiar și prezidențial Bernard Baruch: „Milioane de oameni au văzut mere căzând, însă Newton a fost cel care a întrebat de ce" Unele dintre cele mai stimulante momente din viața mea au apărut ca rezultat al faptului că le-am pus întrebări oamenilor de succes și apoi le-am ascultat răspunsurile La începutul carierei mele, mi-am făcut un scop din a-i găsi pe liderii din domeniul meu care erau cei mai buni din țară M-am întâlnit cu cât mai mulți dintre ei și nu am făcut decât să pun întrebări vreme de treizeci de minute sau mai mult în timp ce vorbeau, eu luam notițe (Mama mi-a dat un sfat bun atunci când mi-a spus: „Fii un bun ascultător Urechile nu or să te bage niciodată în bucluc" ) Nu pot spune cât de multe lucruri am învățat de la ei, lucruri care m-au ajutat în carieră Chiar și astăzi, la vârsta de șaizeci de ani, încă mai caut lideri de succes și le pun întrebări încerc să mă întâlnesc de cel puțin 298 - Nu primești răspunsuri decât la întrebările pe care le pui șase ori pe an cu fiecare persoană pe care o admir și o respect Și înainte să o fac, întotdeauna petrec mult timp pregătindu-mă Autorul Brian Tracy observa: „Un stimulent foarte important pentru gândirea creativă sunt întrebările precise O întrebare bine formulată are ceva care adesea ajunge în inima problemei și declanșează noi idei și revelații" în general, cu cât mai bine gândită și mai precisă este întrebarea, cu atât mai bun este răspunsul După cum spune conferențiarul Anthony Robbins: „întrebările de calitate generează viață de calitate Oamenii de succes pun întrebări mai bune și, drept rezultat, obțin răspunsuri mai bune" Prima persoană pe care să o întrebi îmi este dificil să te sfătuiesc cu cine ar trebui să vorbești și ce ar trebui să întrebi pentru a te dezvolta și îmbunătăți ca lider, într-adevăr, depinde de ce fel de muncă faci, unde te afli în călătoria ta și cum vrei să te dezvolți Totuși, îți pot spune un lucru: înainte de a fugi să intervievezi o grămadă de lideri, trebuie să mai știi ceva Trebuie să îți pui ție însuți câteva întrebări Dacă nu faci lucrurile potrivite pentru a-ți stabili cursul general al vieții, atunci a primi sfaturi și răspunsuri de la alții nu te va ajuta prea mult Dacă îți pui întrebările potrivite și mergi pe drumul cel bun ca lider, atunci ceea ce trebuie să îi întrebi pe ceilalți va deveni curând - , , , ’ „întrebările de calitate clar „ - , î л venerează o viata de In urma cu cativa am, am sens , ’ л „ ’ calitate Oamenii de succes zece întrebări pe care am considerat л , i , , pun întrebări mai bune și, ca ar trebui sa mi le pun periodic , , , „ drept rezultat, obțin Cred ca răspunsurile la acestea m-au „ , ’ „ „ J л răspunsuri mai bune aiutat sa raman pe drumul cel bun ' , „ ,, „ „ - Anthony Robbins și continua sa ma îndrume ca lider și să mă ajute să mă dezvolt ca persoană Sper că te vor face și pe tine mai valoros 299 LEADERSHIP DE AUR 1 Investesc în mine însumi? - Aceasta este o întrebare legată de dezvoltarea personală Am discutat acest subiect în profunzime în capitolul „Continuă să înveți pentru a continua să conduci", așa că acum nu voi face decât să îl ating Realitatea este că de obicei liderii nu reușesc să se umple destul pentru a putea să dea suficient și altora Totuși, nu poți da ceea ce nu ai Liderii buni investesc în ei înșiși și o fac nu ca scop în sine, ci pentru binele celorlalți învață mai mult pentru a putea conduce mai bine - și a dezvolta lideri mai buni 2 Sunt sincer interesat de ceilalți? - Aceasta este o întrebare legată de motivație De fiecare dată când oamenii îmi spun că vor să fie lideri, îi întreb de ce Uneori, răspunsurile lor se referă la control sau la putere Alteori, îmi dau seama că sunt interesați de avantaje: un loc de parcare bun, biroul de pe colț, un salariu mai bun, o poziție respectată etc Doar rareori aud ceea ce cred că este singurul răspuns corect la această întrebare: a-i ajuta pe alții Dintre toate cele zece întrebări pe care mi le pun, asupra acesteia mă concentrez cel mai des De ce? Pentru că știu ce efect poate să aibă puterea asupra cuiva Este foarte ușor să treci de la a fi un lider slujitor la a fi unul care se slujește doar pe sine Spun aceasta deoarece una dintre calitățile pe care le au toți liderii buni este capacitatea de a evalua situațiile foarte rapid și de a găsi un plan de joc Se poate ca aceștia să nu fie mai inteligenți decât alții, dar deseori simt mai iuți De ce este aceasta o problemă? De vreme ce liderii pot evalua ceva foarte repede, se află deseori în poziția de a se ocupa mai întâi de propriile nevoi și dorințe - de a se aranja -înainte de a ajuta pe altcineva Aceasta este întotdeauna o tentație pentru un lider și este întotdeauna o alegere greșită Unul dintre cele mai bune moduri de a te păzi de ea este să ai un interes sincer față de oamenii pe care îi conduci Dacă îți creezi relații cu ei, dacă le afli speranțele și visurile și îți dai interesul 300 Nu primești răspunsuri decât In întrebările pe care le pui să-i ajuți să își atingă potențialul, este mai puțin probabil să faci lucruri care să încalce încrederea poziției tale de leadership 3 Fac ce îmi place și îmi place ce fac? - Aceasta este o întrebare despre pasiune Deseori sunt rugat să ofer sfaturi despre cum să duci o viață de succes Există câteva principii universale care îi vor permite unei persoane să atingă succesul Primul pe care îl dau este: „Nu îți vei îndeplini niciodată destinul dacă faci ceva ce dis-prețuiești" Pasiunea pentru ceea ce faci se află în centrul succesului și împlinirii , - - , • , л Este foarte ușor sa treci tale Pasiunea te va alimenta și iti va , „ , л de la a fi un lider slujitor da energie atunci când ceilalți din , „ , , ° ’ la an unul care se jurul tau vor obosi Pasiunea te va , , ’ slujește doar pe sine ajuta să găsești răspunsuri atunci când alții încetează să aibă idei creative Pasiunea îți va întări voința atunci când alții vor renunța Pasiunea îți va da curajul să îți asumi un risc atunci când alții tânjesc după siguranță Pasiunea îți va permite să te joci atunci când alții muncesc zi de zi > Oamenii au tendința de a intra în rutină Deseori mă întreb: „încă îmi place ceea ce fac sau doar merg înainte din inerție?" Vreau să mă asigur că mai am pasiune, pentru că dacă nu, știu ce se poate întâmpla Liderii care fac neîncetat o muncă care nu le place sunt în pericol nu doar să nu reușească să lucreze cu excelență, ci își pun în pericol și integritatea, deoarece devin tentați să accepte lucruri greșite sau să o ia pe scurtătură 4 îmi investesc timpul în oamenii potriviți? - Aceasta este o întrebare legată de relații în urmă cu treizeci de ani, l-am auzit pe Charles „Extraordinarul" Jones spunând: „Viața ta va fi la fel peste cinci ani, în 301 LEADERSHIP DE AUR afară de oamenii pe care îi cunoști și de cărțile pe care le citești" Tânăr fiind, l-am crezut pe cuvânt Atunci am început să îi caut pe oamenii ale căror vieți le admiram Dacă puteam obține o întâlnire cu ei, o făceam Dacă nu, întreabă: „încă îmi place ceea ce fac sau doar merg înainte din inerție?" 9 cumpăram învățăturile lor pe casetă audio sau pe CD sau participam la conferințele pe care le țineau Teza cărții mele „Câștigă cu oamenii" subliniază importanța oa menilor în viața noastră: „De obicei, oamenii își socotesc succesele și eșecurile în funcție de relațiile din viața lor" Am observat că: Atunci când sunt cu oamenii nepotriviți, punând întrebări nepotrivite, îmi pierd timpul Atunci când sunt cu oamenii potriviți, punând întrebări nepotrivite, ei își pierd timpul Atunci când sunt cu oamenii nepotriviți, punând întrebări potrivite, pur și simplu îmi petrec timpul Atunci când sunt cu oamenii potriviți, punând întrebări potrivite, îmi investesc timpul Am mai spus, dar trebuie repetat Găsește oamenii potriviți și pune-le întrebările potrivite dacă vrei să continui să te dezvolți ca lider 5 Stau în zona mea de competență? - Aceasta este o întrebare legată de eficiență Am tratat acest subiect în capitolul „Intră în zonă și rămâi acolo", așa că deja știi ce gândesc în această privință Henry Ford observa: „întrebarea «Cine ar trebui să fie șeful?" este ca și cum ai întreba: «Cine ar trebui să fie tenorul într-un cvartet?» Evident, cel care are voce de tenor" Directorii eficienți profită de competențe de ale lor și de cele ale superiorilor lor, ale colegilor 302 Nn primești răspunsuri decât la întrebările pe care le pui și subordonaților, și de competențele lor în acea situație, adică de ceea ce pot face Nu profită de neajunsuri Nu încep să contruiască pe o fundație de lucruri pe care nu le pot face Cunoaște ce faci bine și fă-1! 6 Ii ridic pe alții la un nivel mai înalt? - Aceasta este o întrebare legată de misiune După cum am mai afirmat, întrebarea despre eficiența unui lider își poate găsi răspunsul doar privind la oamenii care îl urmează Cei aflați sub conducerea lui devin mai buni sau mai răi? Merg în sus sau în jos? Viitorul lor este mai luminos sau mai întunecat? Când călătoresc prin țări în curs de dezvoltare, îi încurajez pe lideri să își pună această întrebare Din păcate, în multe dintre aceste locuri lucrurile devine mai bune doar pentru lideri și câțiva dintre preferații lor Dar este greșit pentru orice lider să se perfecționeze singur în timp ce restul suferă In fiecare zi îmi reamintesc faptul că misiunea mea ca lider este să îi fac mai valoroși pe ceilalți Acesta este singurul motiv pentru care ar trebui să am privilegiul de a-i conduce pe alții Dacă alții ajung la un nivel mai înalt, atunci ar trebui să continuu să conduc Dacă opusul este adevărat, altcineva ar trebui să îmi ia locul 7 Mă preocup de ziua de astăzi? - Aceasta este o întrebare legată de succes Secretul succesului tău constă în programul tău zilnic Oamenii de succes iau deciziile potrivite din timp și apoi le gestionează zilnic Cred atât de mult acest lucru, încât am scris o carte întreagă intitulată „Today Matters" Dacă mă concentrez asupra zilei de astăzi și fac ceea ce este necesar, atunci mă pregătesc pentru mâine Dacă nu am grijă de ziua de astăzi cum trebuie, atunci mâine voi repara greșelile de azi 303 LEADERSHIP DE AUR Nu îti vei schimba viata f 9 până când nu vei schimba ceva din ce faci zilnic Oamenii cu viziune vor să schimbe lucrurile pentru a crea un viitor mai bun Totuși, ei nu pot face nimic pozitiv dacă se concentrează doar asupra viitorului Când oamenii îmi cer sfatul despre cum să schimbe ceva în viața lor, le spun: „Nu îți vei schimba viața până când nu vei schimba ceva din ce faci zilnic" Dacă în fiecare zi te întrebi: „Mă ocup de ziua de astăzi?", vei putea rămâne pe drumul cel bun, vei putea corecta lucrurile rapid atunci când te abați de la el și vei putea crea o zi de mâine mai bună 8 îmi fac timp pentru a gândi? - Aceasta este o întrebare de leadership strategic Pentru mulți lideri, călcâiul lui Ahile este faptul că își rezervă prea puțin timp pentru a gândi Liderii sunt, din naștere, oameni orientați spre acțiune Le place să se miște, să îi impulsioneze pe alții și să ducă organizațiile înainte Posedă o neliniște înnăscută Deseori, acest lucru îi face să se împotrivească practicii de a-și face timp să gândească, astfel încât să poată conduce cât mai eficient Deoarece sunt extrem de energic și de activ, am fost nevoit să mă autodisciplinez în acest domeniu și să creez sisteme care funcționează pentru mine S-ar putea să vrei să le folosești și tu, pentru a-ți fructifica din plin timpul de gândire Sistemul meu arată astfel: • Am un loc în care să gândesc în biroul meu există un fotoliu confortabil pe care îl folosesc pentru gândire creativă și meditație • Am un mod în care îmi modelez gândurile Am creat anumite procese pentru a-mi dezvolta și aprofunda ideile care îmi vin 304 Nu primești răspunsuri decât la întrebările pe care le pui • Am o echipă pentru a-mi extinde ideile în fiecare zonă a vieții mele există anumiți oameni care mă provoacă, adaugă valoare ideilor mele și mă ajută să îmi îmbunătățesc raționamentul • Am o perioadă în care să îmi verific ideile înainte de a trece la faza de implementare, îmi testez ideile cu alții pentru a mă asigura că vor funcționa • Am un loc în care să îmi aplic ideile Gândirea bună are valoare limitată pentru lideri dacă nu este implementată în organizația mea există oameni care sunt capabili să ia orice idee și să o pună în practică îmi las ideile pe mâinile lor și apoi le dau resursele și autoritatea necesare pentru a le aplica Probabil că aceste informații sunt suficiente pentru a te ajuta să folosești gândirea strategică Totuși, dacă vrei să îți ascuți gândirea și să afli mai multe despre acest subiect, citește cartea mea, „Thinking for a Change" 9 Dezvolt alți lideri? -Aceasta este o întrebare legată de moștenire După cum am spus la începutul acestui capitol, când am început să conduc voluntari, mi-a fost greu să îi fac pe oameni să mă urmeze Pe măsură ce am învățat să conduc, am început să am subordonați La început, am crezut că era o realizare Doar după ce mi-am părăsit prima organizație și am văzut-o des-trămându-se, mi-am dat seama de greșeală Dacă vrei ca o organizație să aibă succes pe orice perioadă de timp, nu poți să conduci doar subordonați Trebuie să dezvolți alti lideri Mi-a luat mult timp să învăț cum să dezvolt lideri Iar apoi mi-a luat și mai mult pentru a o face Acum, după mulți ani în care m-am concentrat atenția asupra dezvoltării leadershipului, înțeleg că a conduce subordonați este rapid și ușor, dar aduce un 305 LEADERSHIP DE AUR profit mic; a conduce lideri este încet și dificil, dar profitul este uriaș Prețul dezvoltării liderilor este foarte ridicat - însă la fel este și profitul! Nu aș conduce altfel 10 îi fac pe plac lui Dumnezeu? - Aceasta este o întrebare legată de credință Ultima întrebare s-ar putea să nu te intereseze, dar pentru mine este cea mai importantă îmi cer iertare dacă te deranjează, însă dacă vreau să fiu integru, trebuie să o includ Una dintre cele mai importante întrebări pentru credința mea este: „Și ce ar folosi unui om să câștige toată lumea, dacă și-ar pierde sufletul?"1 Leadershipul și viața mea ar fi incomplete dacă ceea ce fac nu ar fi pe placul lui Dumnezeu * Unii oameni privesc întrebările ca și cum ar fi un semn de ignoranță Eu le văd ca pe un semn al implicării, al curiozității și al dorinței de perfecționare - presupunând că întrebările sunt bine gândite și că cel care le pune nu le repetă la infinit Dacă nu pui întrebări, nu avansezi Dacă nu asculți, nu înveți (Se spune că oamenii mici monopolizează discuția, iar cei mari, ascultatul ) Dacă nu pui întrebări, nu vei primi răspunsuri Și ține minte: dacă nu mai pui întrebări ca lider, atunci la fel de bine ai putea să îți cumperi un balansoar, să îl pui pe verandă și să îți petreci restul timpului acolo, deoarece deja ai ieșit la pensie! 306 Nu primești răspunsuri decât In întrebările pe care Ie pui Nu PRIMEȘTI RĂSPUNSURI DECÂT LA ÎNTREBĂRILE PE CARE LE PUI EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Mândria stă în calea dezvoltării tale? Cât de dispus ești să pui întrebări care ar putea să reveleze ignoranța sau lipsa ta de experiență? Fii sincer: îți este teamă să pari prost? Iți faci griji despre ce ar putea gândi alții despre tine? Dacă ești de mult timp în leadership și nu ești dispus să pui întrebări, îți va fi dificil să te schimbi Totuși, ai de ales între a părea prost pentru cinci minute sau a fi prost pe vecie începe de astăzi să pui întrebări și lucrează pentru a accepta disconfortul interior 2 Ce întrebări trebuie să îți pui? Nu vei ajunge să fii un lider eficient dacă nu te consideri responsabil pentru acțiunile și dezvoltarea ta Nu poți face aceste lucruri fără a-ți pune câteva întrebări dificile Creează-ți propriile întrebări sau folosește-le pe cele din acest capitol pentru a te asigura că ești pe drumul cel bun 1 Investesc în mine? (Dezvoltare personală) 2 Sunt sincer interesat de ceilalți? (Motivație) 3 Fac ceea ce îmi place și îmi place ce fac? (Pasiune) 4 îmi investesc timpul în oamenii potriviți? (Relații) 5 Rămân în zona mea de competență? (Eficiență) 6 îi ridic pe alții la un nivel mai înalt? (Misiune) 7 Mă preocup de ziua de astăzi? (Succes) 8 îmi fac timp pentru a gândi? (Strategie) 9 Dezvolt alți lideri? (Moștenire) 10 îi fac pe plac lui Dumnezeu? (Credință) 307 LEADERSHIP DE AUR 3 Cine îți poate primi întrebările? A fi dispus să pui întrebări și a risca să pari prost în fața altora arată o atitudine corectă față de învățare Totuși, nu constituie un plan de dezvoltare Gândește-te care sunt oamenii de la care ai putea să înveți pentru a te dezvolta și apoi încearcă să te întâlnești cu ei înaintea unei întâlniri, petrece minimum două ore pregătindu-te pentru interviu și scriindu-ți întrebările (Dacă persoana a publicat cărți, atunci ci-tește-le pe toate înainte de a-ți scrie întrebările Dacă a creat lecții, ascultă-le mai întâi Pentru cineva care a scris sau a predat mult, pregătirea s-ar putea să îți ia săptămâni întregi ) 308 Nu primești răspunsuri decât la întrebările pe care le pui Momentul mentorului Folosește această ocazie pentru a aborda subiectul educației cu oamenii cărora le ești mentor Cât de des pun ei întrebări? Cât de deschiși sunt să primească sfaturi - nu doar de la tine, ci și de la colegii și oamenii care lucrează pentru ei? Discută cu ei orice subiecte consideri că sunt necesare legate de acest domeniu 309 26 Oamenii îti vor rezuma 9 VIATA ÎNTR-O FRAZĂ - 9 ALEGE-O ACUM Pe 18 decembrie 1998, am suferit un infarct grav îmi aduc aminte că în acea seară, în timp ce stăteam întins pe podea și așteptam ambulanța, m-am gândit la două lucruri: mai întâi, eram prea tânăr ca să mor în al doilea rând, nu terminasem unele dintre lucrurile pe care voiam să le realizez Grație îngrijirii medicale excelente și a rugăciunilor multor oameni, am supraviețuit și acum sunt sănătos însă în timpul recuperării, m-am gândit mult la viață, la moarte și la impactul pe care voiam să îl am înainte de a muri în timp ce meditam la ce s-ar fi putut întâmpla, m-am gândit la cine ar fi participat la slujba mea de înmormântare M-am întrebat ce ar fi spus oamenii Și, într-un moment de sinceritate, am izbucnit în râs când mi-am dat seama că dimensiunea grupului care ar fi participat la slujbă ar fi fost hotărâtă de condițiile meteo - și că după treizeci de minute după încheierea slujbei, oamenii s-ar fi îngrămădit într-o clădire, iar cel mai important lucru la care s-ar fi gândit ar fi fost să găsească salata de cartofi! 310 Oamenii îți vor rezuma viața într-o frază - alege-o acum Ce voi lăsa în urmă? Unul dintre cele mai benefice rezultate ale atacului meu de cord a fost că mi-a oferit ocazia să mă întreb: „Ce voi lăsa ca moștenire?" O moștenire este ceva ce lăsăm următoarei generații Poate însemna bunuri pe care le dăm celorlalți Pot fi principiile după care am trăit și care dăinuie dincolo de viața noastră De asemenea, pot fi oameni pe care i-am influențat, ale căror vieți sunt mai bune drept rezultat al faptului că ne-au cunoscut Acum, când am îmbătrânit și am început să mă gândesc mai mult la moștenirea pe care o las, îi întreb pe liderii pe care îi admir despre ce doresc să lase în urmă după moartea lor în urmă cu câțiva ani, la o conferință pe care am găzduit-o, i-am luat un interviu lui John Wooden, legendarul antrenor de baschet de la UCLA Bruins, care pe atunci avea nouăzeci și doi de ani L-am întrebat despre moștenirea lui și despre felul în care voia ca cei care îl cunoscuseră să își aducă aminte de el „Cu siguranță, nu vreau ca lumea să își amintească de mine pentru trofee și campionatele naționale", a zis el fără ezitare Un murmur de surprindere s-a ridicat din public El a făcut o pauză lungă, gândindu-se în cele din urmă, a zis: „Sper că oamenii își vor aduce aminte de mine ca de cineva care a fost bun și atent cu ceilalți" Cu toții am fost emoționați de înțelepciunea simplă de care a dat dovadă și ne-am amintit de diferența importantă dintre lucrurile valoroase și cele neimportante John Wooden a obținut un succes profesional dincolo de cele mai îndrăznețe visuri ale celor mai mulți oameni, însă nu voia decât ca lumea să își aducă aminte de el pentru felul în care îi trata pe ceilalți Ce vei lăsa tu în urmă? Cândva, și tu, și eu vom muri Și, în cele din urmă, viețile noastre vor fi rezumate într-o singură frază Care vrei să fie a ta? Glaire Booth Luce a numit-o inteligent „fraza vieții tale" Dacă 311 LEADERSHIP DE AUR ești hotărât în privința creării moștenirii tale, la înmormântarea ta oamenii nu vor fi nevoiti să se întrebe care este fraza vieții tale Eleanor Roosevelt observa: „Viața este ca un salt cu parașuta, trebuie să îți iasă de prima dată" Sincer, nimănui dintre noi nu îi iese perfect Cred că ne dorim cu toții să ne putem întoarce și să facem anumite schimbări în viețile noastre Totuși, putem alege să ne ducem viata de azi înainte într-un fel în care să continuăm să avem o influență pozitivă asupra celorlalți și după moarte Putem crea o moștenire pentru care să merite să trăiești Pentru a reuși acest lucru, îți sugerez să faci următoarele: 1 Alege astăzi moștenirea pe care vrei să o lași celorlalți 9 Moștenirile pot fi lăsate celorlalți intenționat sau nu Am observat că cele mai multe sunt lăsate neintenționat Am primit moșteniri de la mulți oameni care nu investeau intenționat în mine De exemplu, bunicul meu, Maxwell, a fost un exemplu de hotărâre și de voință Bunica Roe a fost prima care mi-a transmis pasiunea de a călători Mama mi-a oferit dragoste necondiționată Profesoara mea din clasa a cincea, doamna Horton, m-a ajutat să mă văd ca un lider Wayne McConnahey mi-a trezit interesul pentru sport Fiecare dintre ei a avut o influență uriașă asupra vieții mele, care durează și astăzi - hotărârea, dragostea pentru călătorii, pasiunea pentru leadership și plăcerea pentru sport Totuși, nu cred că vreunul dintre ei a încercat în mod conștient să îmi transmită aceste lucruri Pur și simplu erau ei înșiși, iar eu „am prins" aceste calități stând în preajma lor Romancierul câștigător al Premiului Nobel, Anatole France, observa: „Omul obișnuit nu știe ce să facă cu viața lui, însă vrea alta care să dureze veșnic" Cei mai mulți oameni nu sunt hotărâți în privința moștenirii pe care vor să o creeze Ar trebui să fie Nimănui nu îi va păsa la fel de mult ca ție de moștenirea pe care 312 Oamenii îți vor rezuma viața într-o frază - alege-o acum „Omul obișnuit nu știe ce să facă cu viața lui, însă vrea alta care să dureze veșnic " - Anatole France o lași Dacă nu îți asumi responsabilitatea pentru ea și nu ai grijă de ea, nimeni altcineva nu o va face Alege-ți moștenirea Fii decis Astfel, ai posibilitatea de a influența mai puternic o generație viitoare Poți începe de astăzi, definindu-ți „fraza vieții" Nu o vei găsi brusc Dacă semeni cu mine, vei fi nevoit să o definitivezi în timp Eu am început să mă gândesc la scopul meu la sfârșitul anilor '60 și acesta continuă să evolueze Iată cum s-a schimbat în decursul anilor fraza mea, odată cu gândirea: Vreau să fiu un pastor foarte bun Vreau să fiu un comunicator foarte bun Vreau să fiu un scriitor foarte bun Vreau să fiu un lider foarte bun Pe măsură ce am evoluat și orizontul mi s-a lărgit, fraza care îmi descrie scopul a continuat să se schimbe Apoi a venit un moment în care m-am uitat la aceste enunțuri și mi-am dat seama că dorința mea de a fi un pastor, comunicator, scriitor și lider eficient era, de fapt, o dorință de a adăuga valoare oamenilor Vei observa că a existat o schimbare importantă în gândirea mea, una care este esențială pentru a crea intenționat o moștenire Acum, în loc să mă concentrez asupra a cine vreau să devin, atenția mea se îndreaptă asupra altor oameni Și de atunci mi-am șlefuit fraza vieții chiar și mai mult Acum este: „Vreau să adaug valoare lide „Cei mai mulți oameni nu își conduc viața, doar o acceptă " - John Kotter rilor care vor crește valoarea altora" Când voi muri, sper că alții vor confirma că am făcut exact acest lucru 313 LEADERSHIP DE AUR Autorul și expertul în leadership, John Kotter, îmi spunea odată: „Cei mai mulți oameni nu își conduc viața, doar o acceptă" Nu lăsa ca această afirmație să fie valabilă și pentru tine începe prin a alege moștenirea pe care vrei să o lași celorlalți S-ar putea să fie doar începutul procesului, dar este normal Pentru a termina, trebuie să începi 2 Trăiește astăzi moștenirea pe care vrei să o lași Una este să identifici o moștenire Altceva este să o transmiți Cea mai mare garanție că vei lăsa moștenirea pe care o dorești este felul în care trăiești în cartea mea, „Today Matters", arăt faptul că secretul succesului cuiva constă în programul lui zilnic Tot așa, cred că pot spune că secretul moștenirii tale constă în programul tău zilnic Suma felurilor în care îți trăiești fiecare zi devine moștenirea ta Adaugă fiecare acțiune pe parcursul mai multor ani și îți vei vedea moștenirea prinzând formă în cartea lui, „Training for Power and Leadership", Grenville Kleiser scrie: Viața ta este ca o carte Pagina de gardă este numele tău, prefața, introducerea ta pentru lume Paginile sunt o înregistrare zilnică a eforturilor tale, a încercărilor, plăcerilor, descurajărilor și realizărilor tale Zi de zi, gândurile și acțiunile sunt înscrise în cartea vieții tale Oră de oră, se înregistrează câte ceva care trebuie să rămână pe vecie Odată ce cuvântul „sfârșit" va fi scris, atunci să se spună despre cartea ta că este un jurnal al scopurilor nobile, al serviciului generos și al muncii bine făcute Cei mai mulți oameni nu pot alege când sau cum să moară Dar pot hotărî cum vor trăi Sociologul Anthony Campolo vorbește despre un studiu în care cincizeci de oameni în vârstă de mai mult de nouăzeci și cinci de ani au primit o singură întrebare: „Dacă ți-ai putea retrăi viața, ce ai face diferit?" 314 Oamenii îți vor rezuma viața într-o frază - alege-o acum întrebarea era deschisă, iar răspunsurile oamenilor au variat Totuși, trei dintre ele s-au repetat: Dacă ar trebui să o fac iar, aș medita mai mult Dacă ar trebui să o fac iar, aș risca mai mult Dacă ar trebui să o fac iar, aș face mai multe lucruri care să dăinuie după moartea mea Când vei ajunge la finalul vieții, sper să nu ai regrete, să fi trăit din plin și să fi făcut în fiecare zi tot ce ai putut pentru a folosi Ia maximum timpul tău pe pământ A fi hotărât în privința moștenirii tale și a o trăi în fiecare zi te va ajuta să faci acest lucru 3 Apreciază astăzi valoarea unei moșteniri bune Charles F Kettering, inventator și odată șef al departamentului de cercetare de la General Motors, afirma: „Cel mai bun lucru pe care îl poate face această generație este să aștearnă câteva trepte pentru următoarea" Există o mare bucurie în a-i duce pe alții în locuri în care nu au mai fost și pe culmi la care nici nu au visat Ca lider, ai ocazia de a face acest lucru Cred că această capacitate de a depinde în mare măsură de atitudinea cuiva în primul rând, trebuie să îți pese de oameni în al doilea rând, trebuie să înțelegi ce mare influență poate avea o moștenire bună Dar trebuie să ai și perspectiva potrivită Trebuie să înțelegi cât de crea o moștenire pozitivă Cei mai mulți oameni nu pot alege când sau cum să moară Dar pot hotărî cum vor trăi lipsit de importanță ești în comparație cu sarcina care ți-a fost încredințată ca lider Aceasta necesită un nivel de obiectivitate, de maturitate și de modestie pe care mulți lideri nu îl ating niciodată Scopul tău ca lider nu este să fii indispensabil pentru 315 LEADERSHIP DE AUR oamenii pe care îi conduci; este să le lași oamenilor tăi ceva care le este indispensabil Educatorul D Elton Trueblood scria: „Vom fi stabilit cel puțin un început în descoperirea sensului vieții umane atunci când vom planta copaci la umbra cărora vom ști sigur că nu vom sta niciodată" Aceasta este perspectiva corectă a unui creator de moștenire Investește în generația următoare îmi dau seama că perspectiva mea asupra subiectului moștenirii este puternic influențată de faza în care se află viața mea Am șaizeci de ani, copiii noștri sunt mari și Margaret și cu mine suntem în acea etapă a vieții în care ne bucurăm de nepoți în schimb, dacă ai o familie tânără, punctul tău actual de concentrare pentru construirea moștenirii sunt probabil copiii tăi Așa și trebuie să fie Când copiii noștri erau mici, Margaret și cu mine eram preocupați să le insuflăm valori și abilități lui Elizabeth și lui Joel în timp ce ei creșteau, am stabilit că voiam să le oferim patru lucruri: • Dragoste necondiționată • O fundație clădită pe credință • Principii de viață/succes • Siguranță emoțională Sunt încântat să spun că acum copiii noștri sunt căsătoriți, au propriile lor vieți și își transmit propriile valori copiilor lor Iar Margaret și cu mine vedem cum valorile, speranțele, visurile, experiențele și binecuvântările familiei noastre sunt transmise altei generații Este un lucru foarte satisfăcător și îmi aduce aminte de ceva spus de reformatorul social Henry Ward Beecher: „Trebuie să trăim și să muncim în timpul vieții, astfel încât ceea ce am primit ca sămânță să poată merge la următoarea generație ca 316 Oamenii îți vor rezuma viața într-o frază - alege-o acum floare; și ceea ce a ajuns la noi ca floare să poată ajunge la ei ca fruct La aceasta ne referim prin progres" Există un poem numit „Omul care a construit un pod" pe care îl apreciez de mulți ani A fost scris de poeta din Tennessee, Will Allen Dromgoole și descrie ce înseamnă să creezi o moștenire pentru cei care urmează: „Vom fi stabilit cel puțin un început în descoperirea sensului vieții umane atunci când vom planta copaci la umbra cărora vom ști sigur că nu vom sta niciodată " - D Elton Trueblood Un bătrân, ре-un drum pustiu, Ajunse pe-nserat, cărunt și-nfrigurat, La hăul, lung, adânc și larg, Prin care curgea un râu învolburat Bătrânul trecu în lumina de amurg; De șuvoiul umflat, neînspăimântat; Dar se-ntoarse din siguranța de pe celălalt mal Și construi un pod peste șuvoi „Bătrâne", zise un tovarăș pelerin, „îți irosești puterea construind aici; Călătoria o vei încheia cu această zi; Pe aici să treci nevoit nu vei mai fi; Hăul l-ai traversat, adânc și larg -De ce podul îl clădești pe înserat?" Omul își ridică bătrânul cap cenușiu: „Prieten bun", zise el, „pe drumul ce am venit Mergea în urma-mi azi Un tânăr ce prin acest Ioc va păși Hăul acest ce pentru mine nimic n-a fost 317 LEADERSHIP DE AUR Pentru tânărul blond o capcană poate fi Și el, la rându-i, în amurg să-l treacă va trebui; Prieten bun, pentru el acest pod îl clădii " Ce fel de pod construiești pentru cei ce vin în urma ta? îți folosești din plin leadershipul -nu doar pentru tine, nu doar pentru cei care te urmează astăzi, ci pentru cei care te vor urma mâine? A ști că într-o zi oamenii îți vor rezuma viața într-o singură frază te trezește la viață A o alege acum este un fel de a spune mulțumesc lui Dumnezeu, familiei și altora pe care nu îi vei întâlni niciodată 318 Oamenii îți vor rezuma viața într-o frază - alege-o acum Oamenii îti vor rezuma viata într-o 9 9 FRAZĂ - ALEGE-O ACUM EXERCIȚII PRACTICE 9 1 Cât de importantă a fost o moștenire pentru tine? Pentru mulți lideri, a lăsa o moștenire este ultimul lucru la care se gândesc Pentru tine cum este? Те-ai gândit la această idee înainte de a citi capitolul? Ești pregătit să începi să te gândești la cum ai vrea să fie moștenirea ta? Indiferent unde te afli în călătoria de leadership - indiferent dacă ești un tânăr lider „cu caș la gură" sau „un veteran trecut prin toate", nu este niciodată prea devreme să începi să te gândești la ce vrei să însemne viața ta pentru ceilalți atunci când se va fi încheiat Alege să faci o prioritate din crearea unei moșteniri 2 Care vrei să fie moștenirea ta? Stabilirea moștenirii tale durează Pentru a începe procesul, pune-ți următoarele trei întrebări: • Care sunt responsabilitățile mele? (Aceasta te ajută să identifici ce ar trebui să faci ) • Care sunt abilitățile mele? (Aceasta te ajută să identifici ce poți să faci ) • Care sunt oportunitățile mele? (Aceasta te ajută să identifici ce ai putea să faci ) După ce răspunzi la aceste întrebări, încearcă să folosești răspunsurile pentru a scrie o scurtă „frază a vieții" 3 Iți trăiești astăzi moștenirea? O moștenire nu este creată doar pentru că o persoană scrie pe hârtie o frază de viață Apare 319 LEADERSHIP DE AUR pentru că acea persoană o trăiește în fiecare zi Viața ta actuală respectă fraza de viață pe care ai scris-o pentru tine? Dacă nu, de ce? Ce trebuie să încetezi să faci? Ce trebuie să începi să faci? Ce trebuie să faci mai mult? Modificările aduse vieții tale pot fi mici sau pot necesita schimbări majore începe să te ocupi de ele astăzi 320 Oamenii îți vor rezuma viața într-o frază - alege-o acum Momentul mentorului Roagă-i pe oamenii cărora le ești mentor să identifice scopul suprem al muncii lor Cere-le să descrie cum ar fi (și cum vor fi ei) când îl vor atinge Cere-le să explice de ce au ales acel scop și de ce va fi nevoie pentru a-1 îndeplini Fă-i să dea cât mai multe detalii posibil Acum roagă-i să descrie în ce fel acțiunile lor din prezent le sprijină consecvent scopul și în ce mod acestea nu le susțin scopu 1 sau îl subminează Cere-le să identifice schimbările pe care trebuie să le facă pentru a fi pe calea cea bună spre scopurile lor Pune-i să scrie un enunț al moștenirii urmat de o listă a valorilor pe care trebuie să le adopte și a acțiunilor necesare pentru a avea cea mai bună șansă de a realiza acea moștenire 321 Încheiere Sper că ți-au plăcut cele douăzeci și șase de pepite de aur pe care le-am inclus în această carte Mai important, sper că ai avut de câștigat de pe urma lor Pericolul cu o astfel de carte este că o poți răsfoi cu ușurință, poți înțelege conceptele conținute de ea, dar să nu faci nimic cu ele Informațiile singure nu te vor ajuta să devii un lider mai bun Trebuie să le aplici în viața ta dacă vrei să te schimbi și să fii mai bun Dacă leadershipul este ceva nou pentru tine, atunci sper că deja vezi schimbări în bine în modul tău de a conduce în urma lecturii acestei cărți și a învățării din greșelile mele în orice caz, nu te opri aici Leadershipul nu se dezvoltă într-o clipă Se creează într-o viață și, cu cât mai hotărât ești în privința dezvoltării leadershipului, cu atât mai mare va fi potențialul tău de a deveni liderul care poți fi Dacă ești un lider experimentat și de succes, multe dintre lucrurile din această carte sunt simple repetiții a ceea ce deja știi, atunci îndreptă-ți atenția spre ceea ce trebuie: dezvoltarea altor lideri Nu uita niciodată că cea mai mare valoare potențială a ta nu stă în leadershipul tău; ci în capacitatea ta de a lua oameni cu potențial de leadership și a-i ajuta să devină lideri de succes Poți avea o influență mai mare dacă dezvolți un cadru mic de lideri, decât dacă vei conduce o armată uriașă de subordonați 322 Și, indiferent unde te afli în călătoria ta de leadership, continuă să te dezvolți, continuă să conduci și continuă să muncești pentru a produce o schimbare 323 Note Capitolul 2 1 „Am întâlnit inamicul și acela suntem noi", http://www igopogo com/we have met htm, accesată pe 18 ianuarie 2007 2 Proverbele lui Solomon 22:7 Capitolul 3 1 F John Reh, „Employee Benefits as a Management Tool", http://management about eom/cs/people/a/benefitsl00198 htm, accesată pe 10 iulie 2007 Capitolul 5 1 Mark Albion, Making a Life, Making a Living: Reclaiming Your Purpose and Passion in Business and Life (New York: Warner Books, 2007), 17 Capitolul 6 1 Jim Lange, Bleedership (Mustang, OK, Tate, 2005), 76 2 Lorin Woolfe, The Bible on Leadership: From Moses to Matthew -Management Lessons for Contemporan/ Leaders (New York, AMACOM, 2002), 103-4 Capitolul 7 1 Marcus Buckingham și Donald O Clifton, Now Discover Your Strenghts (New York: The Free Press, 2001), 6 324 Capitolul 8 1 Peter Drucker, Managing in Turbulent Times (New York: Harper Collins, 1980), 6 2 Jim Collins, Good to Great (New York, Harper Collins, 2001), 70 Capitolul 9 1 A doua dezbatere prezidențială cu contracandidatul Jimmy Carter, 28 octombrie 1980, „Reagan in His Own Words", Radioul Public, http://www npr org/news/specials/obits/ reagan/audio archive html, accesată pe 19 februarie 2007 2 Stuart Briscoe, Everyday Discipleship for Ordinary People (Wheaton, IL, Victor Books, 1988), 28 Capitolul 11 1 Barry Conchie, „The Seven Demands of Leadership: What Separates Great Leaders from AII the Rest", Gallup Management Journal, 13 mai 2004, http://gmj gallup com/11614/Seven-Demands-Leadership aspx 2 Stan Toler și Larry Gilbert, Pastor's Playbook: Coaching Your Teamfor Ministry (Kansas City: Beacon Hill Press, 1999) Capitolul 12 1 Michael Abrashoff, It's Your Ship: Management Techniques from the Best Damn Ship in the Navy (New York: Warner Business, 2002), 33 2 Ibid , 91-92 Capitolul 13 1 Warren G Bennis, Managing the Dream: Reflections on Leadership and Change (New York: Perseus Books, 2000), 56-57 2 Jeffrey Davis, A Thousand Marbles (Kansas City, MO: Andrews McMeel, 2001) 325 LEADERSHIP DE AUR Capitolul 16 1 Malcolm Gladwell, Blink: The Power of Thinking Without Thinking (New York: Little, Brown, and Company, 2005), 18-34 2 „Trust a Bust at U S Companies; Manchester Consulting's Survey Rates Trust in the Work Place a 5-1/2 Out of 10", http://prnewswire com/cgi-bin/stories pl? ACCT=104&STORY=/www/story/9-2-97/308712& EDATE=, accesat pe 27 martie 2007 Capitolul 17 1 Harry Golden, The Right Time: An Autobiography (New York: Putnam, 1969) Capitolul 18 1 Harry Chapman Greater Kansas City Medical Bulletin 63, http://www bartleby com/63/17/4517 html, accesată pe 9 martie 2007 Capitolul 21 1 Proverbele lui Solomon, 29:2 Capitolul 23 1 Reader's Digest, 13 iulie 2003, 198 Capitolul 24 1 Dan Sullivan și Catherine Nomura, The Laws of Lifetime Growth: Always Маке Your Future Bigger Than Your Past (San Francisco: Berrett-Koehler, 2006), 43 Capitolul 25 1 Evanghelia după Matei 16:26 326 